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CAPITULO 1
As ferramentas basicas da qualidade

Brainstorming (tempestade de ideias)

Figura 3. Representacdo 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
espontanea, em um curto periodo, com a finalidade de alcancar determinado objetivo
ou resolver problemas. Quanto mais ideias, melhor!

A vantagem dessa técnica é que ela é simples, rapida e util. Além disso, como é técnica
de grupo, favorece ideias mais qualificadas pela interacao entre pessoas com diferentes
perspectivas, experiéncias e conhecimento.

Por outro lado, o brainstorming é menos estruturado que outras técnicas utilizadas
com objetivos semelhantes, como as técnicas de consenso. Atualmente, porém, ja
existem instrumentos que auxiliem nessa estruturacao. Além disso, o ele nao garante
a confidencialidade na exposicao das ideias, o que pode provocar a inibicao de pessoas
mais timidas ou de um nivel hierarquico inferior, que podem nao se expressarem
livremente nem sem constrangimentos quando indagadas. Outra limitacdo é que nao
inclui priorizacao das ideias, sendo, muitas vezes, necessario complementar a discussao
com outro tipo de ferramenta — por exemplo, uma matriz de priorizacao.

Quando usar?

» Para levantar problemas ou “gargalos” nos processos.



»

»

»
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Para desenvolver novos produtos ou servicos.
Para incentivar as discussoes criativas para planejamento de melhorias.

Para estimular a equipe a fazer contribuicoes.

Como usar?

»

»

»

»

»

»

»

Escolher, preferencialmente, ambiente confortavel, com possibilidade de
expor os resultados em um quadro ou uma tela.

Identificar um lider ou mediador para coordenar o grupo.

Estabelecer claramente o tema e as regras a serem trabalhadas na sessao.
Se possivel, o tema deve ser divulgado previamente aos participantes. A
compreensao sobre o assunto ou problema deve ser certificado antes de
se iniciar a sessao para que nao haja perda de foco e, consequentemente,
de tempo.

A sessao deve ter de 5 a 12 pessoas. E recomendavel que a participacao
seja voluntéaria, porém € importante que todos colaborem com ideias.

Dever ser utilizado um local (quadro ou flip-chart) para anotar as ideias
verbalizadas, disponibilizando-as em lugar onde todos os participantes
possam veé-las. Uma ideia instiga a outra e, quando possivel, o grupo
trabalha sobre as teorias de outros membros — deve-se evitar interpretar
ou abreviar as opinioes.

O prazo deve ser de 30 a 40 minutos, dependendo da complexidade do
assunto, continuando o processo até que nao haja mais geracao de ideias.

Nao discutir ou criticar as ideias incomuns, para nao bloquear o processo
criativo ou tolher os participantes.
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Figura 4. Uso de post if para o brainstorming.

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

Principais etapas

»

»

»

»

>

»

Fase de geracao: o mediador estabelece as regras, e os membros passam a
gerar uma lista de ideias. Nessa primeira fase, o objetivo nao é qualidade,
mas quantidade. A metodologia pode ser processo estruturado ou nao
estruturado.

Fase de classificagao: a equipe repassa toda a lista para ter certeza de que
todos entenderam todas as ideias.

Fase de avaliacdo: a equipe revé a lista para eliminar duplicidades ou
irrelevancias.

Fase de agrupamento: agrupam-se os temas em comum.

Fase final: selecionam-se as ideias mais apropriadas ao caso em questao.

Fluxograma

Técnica de representacdo grafica que se utiliza de simbolos convencionados para
permitir a descrigao clara e precisa do fluxo, da sequéncia ou do passo a passo de um

processo.

O fluxograma é utilizado normalmente em protocolos, diretrizes e rotinas para
demonstrar de forma concisa as etapas a serem seguidas. E uma ferramenta ttil para

verificar como os varios passos do processo estao relacionados entre si.
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Quando usar?

»

»

»

»

»

Para garantir a qualidade e aumentar a produtividade, como, por exemplo,
na aplicacao da ferramenta Método Lean Six Sigma.

Para mostrar complexidades inesperadas, areas problematicas,
redundancias, ciclos desnecessarios (etapas que nao agregam valor) e o
que pode ser simplificado e padronizado.

Para comparar o fluxo real com o fluxo ideal de um processo a fim de
identificar oportunidades de melhoria.

Para chegar a um acordo sobre os passos do processo e examinar quais
atividades podem impactar a execucao do processo.

Para buscar a melhoria da qualidade ou a solucao de problemas de
determinados processos, tendo como ponto de partida o levantamento
da rotina de determinada atividade.

Como usar?

»

»

»

»

»

»

»

Determinar a estrutura e o limite do processo. Para isso, € importante
definir onde o processo comeca e termina, além de documentar as etapas
reais.

Determinar os passos no processo. Fazer uma lista das principais
atividades, entradas, resultados e decisoes. Escrever “o que fazer”, e nao
“como fazer”, usando verbos no infinitivo.

Estabelecer a sequéncia de passos e organiza-los na ordem em que sao
realizados, num fluxo continuo.

Desenhar o fluxograma usando simbolos apropriados, padronizados.

Validar o fluxograma com especialistas e donos de outros processos para
garantir sua integridade, considerando a aplicagao correta dos simbolos,
os passos do processo etc.

Finalizar o fluxograma, confirmando se o processo esta seguindo como
deveria.

Buscar as melhorias e reduzir ou eliminar complexidades ou redundancias
obvias.
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Tabela 5. Simbolos comumente utilizados na construgdo de um fluxograma.

Simbolo Terminologia Significado
Inicio " L ‘
Utilizado para marcar o inicio ou o fim de um
i J,.-: ou processo/atividade. SO uma Unica seta, entrada
‘ ou saida.
fim
Execucao/ atividade ou agdo Indica etapas especfficas do processo.

Indica 0 ponto em que uma decisdo deve ser
Verificagdo ou decisdo tomada. Duas setas sinalizam a direcdo em
fungéo da resposta — SIM ou NAC.

Indica o sentido e a sequéncia das etapas do
processo, podendo estar direcionadas para
qualquer direcdo (esquerda, direita, para baixo,
para cima).

- Linha do fluxo

Fonte: Campos — Adaptado pelo autor.

Folha (ou lista) de verificacdo (check list)

A folha (lista) de verificacao permite que a equipe tabule sistematicamente dados de
uma observacao amostral, por meio de formulario fisico ou virtual, de forma simples e
direta, identificando a frequéncia dos eventos previamente selecionados em um periodo
determinado de tempo.

O objetivo é coletar dados que deverao ser processados e analisados, com vistas a obter
informacGes para monitorar as decisoes gerenciais. As folhas de verificacao transformam
as “opinides” em “fatos”.

Em funcgao da finalidade, pode também ser um instrumento de controle, ja que é
composta por condutas, nomes, itens, tarefas ou algo que esteja sendo planejado ou
executado que precisam ser lembrados e/ou seguidos.

Quando usar?

» Para reunir dados de um processo, para posterior processamento e
analise.

» Para construir, a partir de cada cenario, visao mais clara dos fatos.

» Para dispor os dados de forma mais organizada e aplicd-los em outras
ferramentas: diagrama de Pareto, diagrama de dispersao, 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.

Como usar?

» Determinar exatamente o que deve ser observado. Os dados podem vir de
uma amostra ou de uma populacao inteira — em caso de amostras, devem
ser as mais aleatorias possiveis.

» Estabelecer o periodo em que os dados serao coletados, que podera levar
varias horas ou meses. Colete os dados por um periodo suficiente para
ter certeza de que eles representam os resultados de todo o processo; se
necessario, faca o calculo de uma amostra valida.

» Definir o formulario a ser utilizado. Planeje um instrumento claro,
completo e facil de usar.

» Definir quem vai coletar os dados, considerando o projeto e os recursos
disponiveis. Certifique-se de que a pessoa designada para coletar os
dados tenha tempo e conhecimento necessarios para coletar informacoes
precisas.

» Verificar como os dados serao processados e analisados. Certifique-se de
que todas as entradas estao lancadas corretamente.

» Verificar como e onde as informacoes serao usadas.

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

Identificagao Dia da semana
correta do
paciente seg ter qua qui sex sab dom TOTAL

1% andar I I I Il 1 Il LI 32
2° andar LI I LI I (i (i Il 46
3° andar Il I Il I 1 Il I 38
4° andar I I I LTI (i I LI 41
5% andar I Il (i LTI I LI I 46

TOTAL 23 32 26 35 30 26 31 203

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Quadro 7. Exemplo de check list na administracé&o de medicamentos.

Observacoes Observacdes nao

Item a ser observado
conformes conformes

Higienizou as maos quando entrou no quarto Ml 1]

Cumprimentou o paciente LTI

Conferiu a pulseira de identificacdo I I

Perguntou se 0 paciente tinha alergia a algum medicamento LTI |

Explicou 0 medicamento e para que servia (i I

Realizou a desinfeccao das conexoes LTI |

Administrou 0 medicamento conforme tempo preconizado 11 Il

Higienizou as maos ao sair do quarto 11 Il

Total 60 20

Fonte: Elaborada pela autora.

Plano de Acao - SW2H

O plano de acao é uma ferramenta que auxilia na estruturacao, no planejamento e na

implementacao de uma solucao de forma organizada, identificando as acoes, definindo

responsabilidades, métodos, prazos e recursos associados. E amplamente aplicado

para estabelecer e controlar as etapas a fim de alcancar uma meta, resolver problema,

propor melhoria ou executar um projeto, ou seja, auxilia na orientacao das decisoes e

acompanha o desenvolvimento das atividades propostas.

As letras do 5W2H vém de palavras em inglés e significam:

»

»

»

»

»

»

»

What (o que) — O que deve ser feito?

Who (quem) — Quem ¢é o responsavel?

Where (onde) — Onde deve ser executado?

When (quando) — Quando deve ser implementado?
Why (por que) — Por que deve ser feito?

How (como) — Como isso deve ser conduzido?

How much (quanto) — Quanto custa fazer isso?

Quando usar?

»

Para colocar um planejamento em acao.




»
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Paraorganizarosprincipaiselementosdeorientacaoparaaimplementacao
de um plano de ac¢ao estratégico, tatico ou operacional.

Como usar?

»

»

»

»

»

»

»

»

Estabelecer estratégia de acdo para identificar problemas e propor
solucoes aos que devem ser resolvidos. Para isso, pode-se utilizar o
brainstorming para chegar a um ponto comum.

Criar um modelo de tabela-padrao em um editor de texto ou em uma
planilha.

Preencher a acao ou atividade que deve ser executada para solucionar o
problema ou desafio (what). E importante escrever detalhadamente as
tarefas.

Definir o nome de quem sera o responsavel pela execucao do que foi
planejado (who).

Informar onde cada uma das acoes sera executada (where).

Realizar cronograma das acgoes estabelecidas, informando data de inicio
e de conclusao (when).

Justificar os motivos e objetivos do que estd sendo executado ou
solucionado (why).

Explicar sobre como serao executadas as acoes para atingir os objetivos
preestabelecidos (how).

E preciso também ter em mente os seguintes pontos:

»

»

»

ter certeza de estar implementando agoes sobre as causas do problema, e
nao sobre seus efeitos;

ter certeza de que as acOes nao terao qualquer efeito colateral; caso
contrario, devera tomar outras acoes para elimina-lo;

propor diferentes solucoes para os problemas analisados, certificando-se
dos custos aplicados e da real eficacia de tais solucoes.
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Quadro 8. Modelo de plano de agdo SW2H.

0 que fazer? Onde? Como fazer? Por qué? Quem? Até quando? Quanto?

Fonte: Elaborada pelo autor.

Diagrama/Grdfico de Pareto

E um grafico de barras que ordena as frequéncias das ocorréncias, da maior para a
menor, permitindo a visualizacao dos problemas e das causas mais importantes, o que
facilita a proposicao de melhorias nos itens prioritarios.

Quando usar?

» Para ajudar a equipe a focalizar as causas que terao o maior impacto
se resolvidas, auxiliando a determinar a prioridade na resolucao do
problema.

» Para demonstrar, em um formato simples e de rapida interpretacao
visual, a importancia relativa dos problemas.

» Para medir o impacto de mudancas no processo, ja que as acoes serao
concentradas nas principais causas.

» Para transformar causas genéticas em causas especificas. O grafico de
Pareto é baseado no principio de Pareto: a regra 20/80 declara que, para
todo problema, existem poucas causas vitais — 20% das causas explicam
80% dos problemas.

Como usar?
» Decidir qual problema ou oportunidade de melhoria ser4 analisado.

» Escolher as causas ou problemas que serao monitorados ou comparados
e ordena-los por meio de brainstorming ou de dados existentes.

» Escolher a unidade mais significativa de medicao — frequéncia e/ou custo,
por exemplo.

» Escolher periodo de tempo que seja longo o suficiente para estudar a
situagdo —observar primeiro o volume e a variedade de dados.
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» Reunir os dados necessarios para cada categoria de problema ou
oportunidade de melhoria e selecionar o método — a folha de verificacao é
o método mais facil para coleta-los. Lembre-se de incluir a fonte de dados
e o periodo de tempo abrangido.

» Comparar a frequéncia ou os custo relativo de cada problema ou
oportunidade de melhoria.

» Relacionar as categorias de problemas ou oportunidades de melhoria na
linha horizontal e as frequéncias na linha vertical do grafico. Relacione-
as da maior para a menor, em ordem decrescente.

» Desenhar a linha de frequéncia 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
o mais frequente ou caro nem sempre é o mais importante. Reflita: qual
tem maior impacto nos objetivos dos negocios?

» Desdobrar, se necessario, a barra maior em subcausas, criando um
segundo grafico de Pareto.

» Fazer um novo grafico de Pareto para demonstrar o antes e depois das
acoes executadas. Os resultados podem ser apresentados isoladamente
ou em conjunto.

» Os dados podem ser agrupados por tempo, local, tipo, sintoma, turno,
locais, defeitos, reclamacOes, equipamentos ou outros fatores para
aprofundar as analises.

Resumindo, o grafico de Pareto serve para identificar os problemas por meio do uso
de diferentes escalas de medida, para analisar diferentes grupos de dados, para medir
o impacto de mudancas efetuadas no processo, para detalhar as maiores causas em
partes mais especificas.

Os problemas mais frequentes nem sempre sdao os mais caros. Por isso, é

importante utilizar ferramentas adequadas para analisar os dados e tomar a

melhor decisao. Eventos mais frequentes ou de maior custo nem sempre sao os
mais importantes — uma queda que resulte em ébito, por exemplo, requer mais

atencao do que 100 quedas sem dano.



UNIDADE I | FERRAMENTAS DA QUALIDADE E DO RISCO

A analise de Pareto constara de cinco etapas: identificacao do problema, estratificagao,
levantamento de dados, elaboracao do grafico de Pareto e priorizacgao.

Figura 5. Modelo de Diagrama de Pareto.

Numero de ocorréncias - Carro esta falhando

120,00%

100,00%

80,00%

10 - 60,00%
e
- 40,00%
5 L 20,00%
- 0,00%
Combustivel Bicos injetores  Tanque de Bomba de Filtro de Cabo das velas
adulterado entupidos combustivel  combustivel  combustivel  com defeito
com sujeira com defeito entupido

mmm N° de Ocorréncias ~ =m=% Acumulado

Fonte: Elaborada pela autora.

Diagrama de causa e efeito

E uma ferramenta que permite identificar, explorar e expor graficamente todas as
possiveis causas relacionadas a um problema ou condicdo de um processo. E também
conhecido como “Diagrama de Ishikawa” — devido ao nome de seu criador, Kaoru
Ishikawa — ou como “Espinha de Peixe”, devido ao formato que ele chega ao final da
andlise. Vale lembrar que, para cada efeito, existem seguramente inimeras categorias
de causas.

Quando usar?

» Para mostrar a relacao entre um conjunto de causas que provoca um ou
mais efeitos.

» Para enfocar o contetido do problema ou da oportunidade de melhoria —
e nao o histérico do problema ou os interesses pessoais divergentes dos
membros da equipe.

» Para criar visao instantanea do conhecimento de uma equipe sobre o
problema ou a oportunidade de melhoria. Isso oferece apoio as solugoes
resultantes.

» Para direcionar os esforcos as causas — e nao aos sintomas ou efeitos.

» Para investigar eventos adversos, quando existem danos ao paciente.
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Como usar?

» Discutir o assunto a ser analisado pelo grupo, contemplando o processo, as areas

envolvidas e o escopo.

»

»

»

»

»

»

Levantar as possiveis causas. Para isso, escolher um método — o
brainstorming, por exemplo.

Utilizar o minimo possivel de palavras.

Incluir informagoes sobre “o que”, “por que”, “quem”, “quando” e
“quanto” do problema ou oportunidade de melhoria, se possivel.

Desenhar o diagrama, preferencialmente num flipshart — assim todos
poderao visualizar as causas a serem inseridas.

Descrever o efeito ou problema no lado direito do diagrama.

Desenhar as principais categorias das causas e conectia-las a coluna
central. Na sua estrutura classica, os problemas sao classificados em seis
tipos diferentes (método 6 Ms, proposto por Ishikawa):

> Mao de obra - Treinamentos, pessoas, motivacao, o elemento
humano.

> Matéria-prima — Utensilios, medicamentos, componentes, insumos.
»  Maquinas — Equipamentos, manutencao.

> Meio ambiente/organizacdo — Temperatura, luminosidade,
umidade, ergonomia, edificios.

> Medidas — Quantidades, dimensoes, limites, coleta de dados.
> Métodos — Procedimentos, rotinas, fluxos, processos.

Os problemas podem ser classificados também em mais opcoes (10 Fs,
propostos pela Clinical Incident Management Toolkit, 2011), conforme
necessidade da instituicao:

- Fatores do paciente — Condicao do paciente (complexidade e
gravidade), comunicacao, personalidade e fatores sociais.

- Fatores individuais — Conhecimento e habilidades; competéncia;
saude fisica e mental.
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Fatores de tarefas/atividades — Disponibilidade e uso dos
protocolos; precisao dos resultados dos testes.

- Fatores de comunicacao — Auséncia de informacoes; troca de

informacOesincorretas;interpretacaoerronea; errode compreensao.

- Fatores de equipe — Comunicacao verbal e escrita; supervisao;
estrutura da equipe (consisténcia, lideranca).

Fatores de equipamentos — Disponibilidade do equipamento;
manutencoes corretivas e preventivas; calibracoes.

Fatores do ambiente de trabalho — Carga de trabalho;
estrutura; suporte administrativo e gerencial.

» Fatores estratégicos e organizacionais - Estrutura

organizacional; politica, padroes e metas; cultura de seguranca.

» Classificar as causas de determinado problema ou oportunidade de
melhoria. Defina a causa especifica com poucas palavras.

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

Mao de obra Medida Maaquina
/ / il —
Método Matéria- prima Ambiente /

Organizacao

Fonte: Ishikawa (1943).
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Figura 7. Modelo de diagrama de causa e efeito 10 Fs.

Fatores do Fatores Fatores Fatores de Fatores de
Paciente Individuais Tarefas / Comunicagao Equipe
Atividades
\ \ \ —
> do Evento
Adverso
(Efeito)
Fatores do Fatores
Fatores de Fatores de Ambiente de Estratégicos e
Equipamentos Treinamento Trabalho Organizacionais
Fonte: Clinical Incident Management Toolkit (2011 — Adaptada pelo autor).

Matriz de causa e efeito

Essa ferramenta é utilizada quando se quer priorizar as causas de acordo com o impacto
de cada uma nas saidas ou nos requisitos do cliente. Sere também para priorizar as
acoOes de melhoria.

Para elaborar a matriz, recomenda-se que sejam tomadas as informacoes (principais —
entradas) levantadas inicialmente no mapa de processo, no diagrama de Ishikawa e no
de Pareto.

Etapas de elaboracao:

¥

identificar os requisitos do cliente (saidas/CTQs);
» associar prioridade a cada saida usando uma escala numérica;
» listar todas as entradas (do mapa de processo e do diagrama de Ishikawa);

» correlacionar as entradas e saidas usando uma escala numérica (o, 1, 3
,9);

» fazer multiplicacdo cruzada dos valores de correlagdo com as prioridades
das saidas.
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Quadro 9. Passo 1: identificar os requisitos do cliente. Passo 2: associar a prioridade a cada saida usando uma

escala numérical.

2 - Avaliar aimportancia 10 9 8 8
| | paraocliente (notas de
1a10)
1 = menor importancia w
10 = maior importancia - . o <« 8 v
ol el|gl]¢g||&S
-
1 - Listar as principais / v v v v 2 <
saidas/CTQ w
Causa 1
Causa 2
Causa 3
Causa 4
Causa 5
Causa N

Fonte: Elaborada pelo autor.

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

3 - Colocar as causas do 10 9 8 8
problema levantado, por
exemplo, na analise do

diagrama de Ishikawa 3
(%]
- o~ ™ < (a] =
o o o o 3
= = = = o>
v v v v 52
w
wl
<
Causa 1
Causa 2
Causa 3
Causa 4
Causa 5
Causa N

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Quadro 11. Passo 4: corelacionar as enfradas e saidas usando uma escala numeérica (0,1,3,9). Passo 5: fazer a

multiplicagdo cruzada dos valores de correlacdo com as prioridades das saidas.

10 9 8 8
4 — Estabelecer a relagao
entre causas e saidas
. 2 A (%]
CTQ’.;.'9 I— a~lta relagaot; 3‘ - _ N " < 8 2
média r~e acao; 1 - a,|xa o o o o ff 5):
relacigoe0 - ndo ha G G G 5 ==
relacao A<
o

Ca

5 — Os resultados finais
Cal sao dados pela soma das
Ca linhas: cada causa é
Ca multiplicada pela
Ca importancia de cada saida
c /CT, e somada no final

a

Fonte: Elaborada pelo autor.

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

10 9 8 8

Causas priorizadas: maior
para o menor impacto N

_
|
(9}

w

o
m < (a2
o o =S
= = =
v v =><Z):

(7]

Maior impacto

/CTQZ

Causa 1

Causa 2

Causa 3 ~

Causa 4

Causa 5 " ]
enor impacto
Causa N P

Fonte: Elaborada pela autora.

N

NS

Matriz de esforco e impacto

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
afunilamento das causas. Ajudara na reflexao de quais causas deverao ser trabalhadas
e investidas, considerando o menor esforco e o maior impacto.
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Com essa técnica, complementa-se a avaliacdo de impacto fazendo uma critica sobre
qual seria o grau de esforco para lidar com uma causa em particular. Esfor¢o pode dizer

respeito a:
» necessidade de eventual investimento capital;
» necessidade de coletas de dados e analises excessivamente complexas;
» dificuldades politicas ou de ambiente organizacional.
O esforco sera atribuido arbitrariamente em termos de alto ou baixo, em func¢ao das

consideragoes descritas nas Figuras 8, 9 e 10.

Figura 8. Modelo de matriz de esforco e impacto: foco no impacto.
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< )

Alimentado
(@] pela matriz
Un
B decausae
Y efeito
0
Maior Menor
§<> impacto impacto
‘©
o —

Alto Baixo
Impacto

Fonte: Departamento de Melhoria Continua SBIBAE.

Figura 9. Modelo de matriz de esforco e impacto: foco no esforco.
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Fonte: Departamento de Melhoria Continua SBIBAE.



FERRAMENTAS DA QUALIDADE E DO RiscO | UNIDADE I

Figura 10. Matriz de esforgco e impacto: explicacdo.

DESCARTAR
EOHIAIRAES Pode requerer investimento,
o Pode requerer : ;
4 . . . maior esforco e custo, além
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o
U
—
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v .
w PRIORITARIOS VER E AGIR?
o ~ Tomar a coes VER-E- Eventuais acdes VER-E-AGIR,
< AGIR <
R gue podem nao trazer
g — Elaborar plano  de impactos significativos
coleta de dados
— Elaborar plano de
analise
Alto Baixo
Impacto
Fonte: Departamento de Melhoria Contfinua SBIBAE.
Estratificacao

Estratificacao de dados é uma ferramenta util para a gestao da qualidade e do risco,
que consiste em dividir um grupo de dados em diversos subgrupos com base em
caracteristicas que os diferenciam dos demais, ou seja, a criacao de estratos.

Causas da variabilidade nos processos podem ser oriundas de fatores que, ao serem
estratificados ao se aprofundar um dado, pode indicar oportunidades de melhoria e
controle dos processos. Logo, consegue-se ter visao mais macro do que esta acontecendo.

Pode ser feita antes da coleta de dados, quando se quer procurar determinados
fendmenos, ou depois, quando se quer investigar as causas que realmente afetam os
resultados.

Quando usar?

» Dividir um grupo heterogéneo em subgrupos homogéneos internamente
(estratos) e heterogéneos entre eles, como local, tipo, idade.

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

» Permitir melhor entendimento do problema.
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Vantagens

» Serve para verificar o impacto de determinada causa sobre o efeito em
estudo.

» Ajuda a detectar um problema, tornando perceptivel onde ele ocorre
(faixa) e onde nao.

» Muito utilizado no aprofundamento de eventos adversos — por exemplo,
na verificacao de populacao de risco.

Estratificando os dados, vocé pode encontrar variabilidades referentes a equipamentos,
insumos, métodos, pessoas, idade, peso, turnos.

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

Grafico de controle

Sao graficos para examinar se o processo esta ou nao sob controle. Baseado em dados
de amostragem, sintetiza amplo conjunto de dados, usando métodos estatisticos para
observar as mudancas dentro do processo.

Demonstra, em determinado tempo, como o processo esta se comportando, se ele esta
dentro dos limites pré-estabelecidos (limite superior de controle e limite inferior de
controle), sinalizando, assim, a necessidade de procurar a causa da variacdo — nao
mostra, porém, como elimina-la.
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Quando usar?
» Para verificar se o processo dentro dos limites pré-estabelecidos.

» Para controlar a variabilidade do processo ou o grau de nao conformidade.

Como usar?
» Coletar os dados — em torno de 20 a 25 grupos de amostras.

» Registra-los na mesma sequéncia em que sao coletados. Do contrario,
aparecerao resultados nao confiaveis.

» 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 esta
fora de controle.

» Desenhar as linhas de controle.
» Plotar as médias das amostras no grafico.
» Verificar se os pontos estao fora ou dentro dos limites de controle.

» Nao interferir ou efetuar mudancas no processo enquanto se estiver
coletando os dados; os dados devem refletir como o processo esta se
desenvolvendo.

Quando os dados coletados estiverem dentro desses limites (superior e inferior de
controle), estarao estatisticamente sob controle (estavel) na maior parte das vezes, ja
que as flutuacoes sao consistentes e inerentes ao processo; se estiverem fora desses
limites, caracterizarao ocorréncias que precisam ser verificadas detalhadamente.
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Figura 12. Exemplo de grdfico de controle.
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Fonte: Elaborada pela autora.

O fato de os dados coletados estarem dentro dos LSC e LIC ndo quer dizer que
eles atendam as expectativas, significa apenas que o processo é consistente. Ou

seja, 0 processo esta controlado, mas nao é capaz de atender as especificagoes.

A especificacdo é algo que se espera atingir, e limites de controle é aquilo que o

processo pode fornecer como consisténcia.

Histograma

E um grafico estatistico em colunas que mostra a variacao/variabilidade de um grupo

de dados relativos a uma mesma variavel, por meio da distribuicao de frequéncia, em

torno da média. No histograma, o eixo vertical se refere a frequéncia da ocorréncia. Por

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

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

A maneira como esses dados se distribuem contribui de forma decisiva na identificacao
dos dados. Eles descrevem a frequéncia com que variam os processos e a forma de
distribuicao dos dados como um todo.

Quando usar?

» Para registrar, cronologicamente, a evolu¢ao de um fenomeno dentro de

certo periodo de tempo, ou as frequéncias de varios fendomenos em um

momento ou periodo definido.
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As vantagens da sua utilizacao sao:
» visaorapidade analise comparativa de uma sequéncia de dados histoéricos;
» rapido de elaborar — manualmente ou com o uso de um software (Excel);
» facilita a solucao de problemas, principalmente quando numa série se

identificam a historia, a evolucao e a tendéncia de determinado processo.

Figura 13. Exemplo de histograma.
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Fonte: Elaborada pela autora.

Quanto mais espalhado o histograma, mais varidvel é o processo. Se existirem
especificacdes, o histograma deve ficar dentro dos limites (inferior e superior)

definidos. Se nao estiver centrado na média do processo, o histograma precisa

de ajustes. Nao devem existir“picos gémeos”; se isso acontecer, o problema deve

ser procurado.

Diagrama de dispersao

O diagrama de dispersao ou de correlacao € utilizado para comprovar a relacao entre
uma causa e um efeito. Trata-se de uma representacao grafica de valores simultaneos
de duas variaveis relacionadas a um mesmo processo.

O diagrama de dispersao ¢ a etapa seguinte do diagrama de causa e efeito, pois verifica
se ha possivel relacao entre as causas e em que intensidade. A dispersao, ao ser
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apresentada, pode identificar diferentes niveis de correlagao: positiva, negativa ou sem

correlacao (ALVES, 2012).

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

tendéncia, pode-se dizer que existe relacao entre as variaveis.

Quanto mais forte o agrupamento, mais forte é o grau de correlacao entre as variaveis.
Os pontos no 0 nao se agrupam em torno de uma linha reta, o que significa que nao ha

relacao linear entre as duas variaveis.

Quando usar?

»

»

»

Para visualizar duas variaveis e o que acontece se uma se alterar, ajudando
a verificar a relacao entre elas.

Para verificar se as duas variaveis estao relacionadas ou se ha possivel
relacdo de causa e efeito.

Para visualizar a intensidade do relacionamento entre as duas variaveis e
comparar a relacao entre os dois efeitos.

Como usar?

»

»

»

»

Coletar os pares da amostra que poderao estar relacionados.

Construir os eixos: a variavel “causa” no eixo horizontal e a variavel
“efeito” no eixo vertical.

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

Adicionar informacoes complementares, tais como: nome das variaveis,
periodo de coleta, tamanho da amostra e outros.
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Figura 14. Exemplo de diagrama de dispersdo com correlacdo.
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Fonte: Elaborada pela autora.

A correlagcdo negativa (com Y crescendo e X decrescendo) é tao importante

quanto a correlacdo positiva (com X crescendo e Y decrescendo).

Ao analisar o diagrama, pode-se afirmar somente que X e Y tém correlacdo, mas

nao que um é causa do outro.

Benchmarking

O benchmarking éum processo sistematico e continuo de avaliacao de produtos, servicos
e processos de trabalho de organizacdes que sdo reconhecidas como representantes
das melhores praticas, com a finalidade de comparar desempenhos e identificar
oportunidades de melhoria na organizacao que esta realizando o processo.

O segredo de um benchmarking bem-sucedido talvez esteja em nao copiar as solugoes
adotadas por outras organizacoes, mas em usar a exceléncia adquirida por elas como
inspiracdo para a construgao de processos mais robustos na organizacao que busca sua
melhoria, fazendo-se as adaptacoes necessarias.

O processo é chamado de benchmarking, e as comparacoes resultantes dele sao
chamadas benchmarks.

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

» identificar organizacGes comparaveis. Para isso, pode-se construir uma
matriz de comparacao com as institui¢oes similares e de mesmo perfil;
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» definir método e coletar dados — preferencialmente, utilizar instrumento
padronizado;

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

» projetar niveis de desempenho futuro e obter aceitacao, a partir das ideias
e inovacoes passiveis de serem incorporadas;

» estabelecer metas funcionais, utilizando, por exemplo, o referencial
teodrico ou o resultado das melhores praticas e evidéncias cientificas;

» desenvolver planos de acdo para o alcance da meta;

» implementar agoes especificas e monitorar progresso.
O benchmarking esta baseado nos seguintes principios:

» Reciprocidade: relacées reciprocas.

» Analogia: para produzir resultados eficazes, é necessario manter analogia
com os métodos da organizacao que busca a melhoria.

» Medicao: os sistemas de medicao, assim como as ferramentas utilizadas
na analise, dependem dos indicadores selecionados pelas organizacoes
que partilham o estudo.

» Validacao: as equipes de benchmarking devem validar os seus estudos
por métodos estatisticos, sob pena de colocarem em causa as conclusoes
dos dados recolhidos.

Ferramenta 5S

A metodologia 5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, em japonés — separar,
armazenar, limpar, padronizar e sustentar) tem como objetivo prioritario prevenir
a ocorréncia de problemas e criar ambiente de trabalho enxuto que permita que as
pessoas proporcionem o melhor atendimento da forma mais eficiente possivel. Ele é o
alicerce de um sistema organizacional seguro ao estabelecer padroes iniciais e conduzir
as melhorias nos processos.

A organizacao do local de trabalho contribui muito para a redu¢ao do desperdicio,
podendo tornar o local organizado de tal forma que o colaborador tera ao seu alcance
apenas os itens necessarios a execucao de suas tarefas diarias de forma ergonomica,



FERRAMENTAS DA QUALIDADE E DO RiscO | UNIDADE I
segura, facil e eficiente. Eliminam-se, assim, as etapas e os movimentos desnecessarios
ao trabalho, separando trabalho de movimento.

E preciso que a organizaco do local de trabalho e a disposicao dos equipamentos facam
sentido e orientem o espaco visualmente.

Beneficios do 55

» Criar controles visuais para facilitar o acesso e aumentar a produtividade
— sinalizar os itens facilita a movimentacao, aumenta a seguranca e reduz
as buscas.

» Ganhar produtividade — manter os padroes por toda a organizacao reduz
a necessidade de treinamento e, consequentemente, aumenta o tempo
livre para producao.

» Melhorar o controle de processos —identificando adequadamente as coisas
podemos encontra-las rapidamente e devolvé-las ao local apropriado.

» Remover obstaculos no trabalho, ao diminuir o risco de acidentes.
» Padronizar — estabelecer um padrao facilita a movimenta¢ao de pessoal

pelos servicos.

Quadro 13. Modelo tabela 5S.

Original Senso de Objetivo
L - Separar o Util, 0 que agrega valor ao ambiente de trabalho. Um ambiente composto apenas de objetos e
Seiri Organizacdo S L . ,
ferramentas Uteis € mais seguro, mais limpo e mais agradavel para trabalhar.
Seiton Armazenamento Organizar 0 espaco de trabaho e o leiaute do ambiente, ao dispor 0s materiais e as ferramentas de

trabalho pensando na sequéncia ou na frequéncia de uso para criar um fluxo suave de trabalho.

Manter o local de trabalho limpo e agradavel. Com isso, aumenta-se a seguranca e eliminam-se 0s
Seiso Limpeza problemas que possam atrapalhar a rotina. Envolve também o conceito de manutengao preventiva de
todos 0s equipamentos para que nao atrasem 0 processo produtivo.

Estabelecer padroes para toda a organizagao com praticas e rotinas reproduzidas da mesma forma, em
Seiketsu Padronizagéo todos os lugares, aumentando a mobilidade funcional e reduzindo a necessidade de treinamentos. Se
todos seguirem 0 mesmo padrao, as melhorias também podem ser aplicadas por toda a organizacao.

Garantir que os novos padrdes ndo sejam abandonados, pois apenas sustentando os padroes é que 0s

Shitsuke Sustentagao processos poderdo ser melhorados ao longo do tempo.

Fonte: Elaborada pelo autor.
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CAPITULO 2
Ferramentas Estratégicas de Qualidade

Mapeamento de Processo — Sipoc

Sipocéaabreviacao doinglés Supplier (fornecedor), Input (entrada), Process (processo),
Output (saida), Custumer (cliente).

E uma ferramenta que proporciona modo estruturado (formulério) para a discussio
do processo e gera um consenso entre os envolvidos antes de se comecar a desenhar
os multiplos mapas de processos (definir um processo antes de comecar a mapea-lo,
mensura-lo ou melhora-lo).

Quando usar?

Deve ser usado pelos gestores antes do mapeamento de seus processos, auxiliando-os a
definirem fornecedores, entradas, processos, saidas e clientes relacionados ao servico,
permitindo o desdobramento retroativo dos indicadores-chave das entregas para os
clientes em cada etapa do processo.

Como usar?
Para criar um Sipoc do processo, devem ser seguidos alguns passos. Sao eles:

1. Concordar com o nome do processo. Para definir o nome, use verbo no
infinitivo mais complemento.

2. Definir as saidas do processo. Saidas sdo as coisas tangiveis que o processo
produz (um relatério, uma carta, um produto, um servigo, por exemplo).

3. Definir os clientes do processo. Toda saida devera possuir um cliente —
que pode ser pessoas ou outros processos.

4. Definir as entradas do processo. Entradas sao as condi¢oes necessarias
para dar inicio ao processo; frequentemente sao intangiveis (requisicao
do cliente, por exemplo).

5. Definir os fornecedores do processo. Fornecedores sao as pessoas ou
outros processos que estabelecem as entradas. Em alguns processos, o
fornecedor e o cliente podem ser a mesma pessoa.
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Definir os subprocessos que fazem parte do processo mapeado.
Subprocessos sao as atividades feitas para converter as entradas em
saidas. Eles serao a base para o mapa do processo a ser criado apos a
elaboracao do Sipoc.

Quadro 14, Modelo tabela Sipoc.

S I P 0 [H
Supplier Input Process Output GCustomer
(fornecedores) (entrada) (processo) (saidas) (clientes)

Fonte: Elaborada pela autora.

S — Suppliers (fornecedores): o fornecedor de insumos para o seu
processo.

I — Inputs (entradas): materiais, recursos ou dados necessarios para
executar o processo.

P — Process (processo): conjunto estruturado de atividades que
transforma entradas em saidas especificas, proporcionando valor aos
clientes e as partes interessadas. Pode ser dividido em varias etapas, com
inicio e fim.

O — Outputs (saidas): produtos ou servicos que resultam do processo.

C — Customers (clientes): destinatario do resultado do processo.

Ciclo PDCA

Também conhecido como ciclo de Shewhart ou ciclo de Deming, o ciclo PDCA é um
método norteador para melhoria continua de um processo organizacional. Visa
monitorar com eficicia a gestao dos processos por meio de identificacao e analise das
situacoes indesejaveis e da busca de solucoes, mediante prévio planejamento adequado

do processo.

E chamado PDCA devido ao nome em inglés de cada etapa que o compde:
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N

»

»

»

P (Plan/Planejar) — Fase de planejamento das atividades antes da
execucao de qualquer processo, definindo aonde se quer chegar (meta) e
qual o caminho a seguir (método).

D (Do/Executar) — Fase de execucao do processo de acordo com o
que foi estipulado no planejamento. Inclui também a coleta de dados
para permitir controle posterior. Nessa fase, o treinamento de pessoal é
essencial.

C (Check/Verificar) — Fase de monitoragao e avaliacao na qual os
resultados da execucao sao comparados com o planejamento (metas e
métodos) e os desvios encontrados (problemas) sao registrados.

A (Act/Agir) — Definicao de solucoes para os problemas encontrados.
Se o resultado foi pior do que o planejado ou nao houve mudanca, deve-
se agir corretivamente, rodando novo ciclo PDCA. Se o resultado foi o
esperado, padronizam-se as a¢oes definidas.

Quando usar?

»

»

Para alcancar um nivel de gestdo melhor a cada dia, de exceléncia,
atingindo 6timos resultados dentro do sistema de gestao do negobcio.

Para tornar os processos da gestao mais ageis, claros e objetivos.

Como usar?

Para cada uma das fases do ciclo PDCA, ha varias ferramentas de melhoria que podem

ser aplicadas.

Fase P:

»

»

»

Identificar o problema, ou seja, definir claramente o problema e
reconhecer sua importancia. Ferramentas: Brainstorming e 5W2H.

Observar por varios pontos de vista as caracteristicas do problema, a fim
de investigar suas causas especificas. Ferramentas: folha (ou lista) de
verificacao (check list) e grafico de Pareto.

Analisar as causas mais relevantes do problema. Ferramenta: diagrama
de causa e efeito (diagrama de Ishikawa).
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» Conceber um plano de acbes para bloquear as causas principais.
Ferramentas: 5W2H e brainstorming.
Fase D:

» Educar e treinar. Ferramentas: reunides participativas, treinamento
e/ou orientacoes.

» Executar as tarefas de acordo com o plano e monitorar a execucao.
Ferramentas: inspecoes e auditorias.

» Medir os resultados obtidos. Ferramentas: grafico de Pareto e indicadores
de gestao.

Fase C:

» Verificar se o bloqueio foi efetivo. Ferramentas: folha de verificacao
(check list) e grafico de Pareto.

Fase A:

» Padronizar para prevenir a reincidéncia do problema. Ferramenta:
fluxograma.

» Recapitular todo o processo de solu¢cdo do problema para trabalhos
futuros.

Para auxiliar na compreensao dessas fases, seguem fluxogramas esquematicos.

61



62

UNIDADE I | FERRAMENTAS DA QUALIDADE E DO RISCO

Figura 15. Ciclo PDCA, fases e ferramentas.

FASE OBJETIVO FERRAMENTAS

Brainstorming e 5W2H

Folha de verificagdo, grafico
de Pareto e estratificagao

Diagrama de causa e efeito

5W2H
Itens de controle e itens de
verificagcdo

Folha de verificagao, grafico
de Pareto e estratificagao

Bloqueio efetivo

S
Grafico de
_ acompanhamento ©
fluxograma

Fonte: Campos (2013 - Adaptada).

Figura 16. Processo 1: identificacdo do problema.

Brainstorming,
5W2He
Diagrama de
Pareto

Fonte: Campos (2013 - Adaptada).
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Figura 17. Processo 2: observacdo.

FERRAMENTAS
EMPREGADAS

Andlise de Pareto

Estratifica cao

—

Lista de Verificacao

v

Graficos de Pareto

Priorizagao (escolha
os temas mais
b iMportantes e retorne)

Anélise no local da
ocorréncia do problema
pelas pessoas envolvidas
na investigagao.

Elaboragdo do cronograma

OBSERVAGOES

- Observar o problema por
varios pontos de vista
(estratificagao).

- Investigar aspectos
especificos.

- 5W2H - Faca as perguntas “o
que” e “como” para coletar
dados.

- Construir varios graficos de
Pareto de acordo com os
grupos definidos na
estratificacdo.

Coletar informagdes suplementares
que nao podem ser obtidas dos
dados numéricos.

- Fazer um cronograma
para referéncia, que
deve ser atualizado em
cada processo.

- Definir uma meta a ser
atingida.

Fonte: Campos (2013 — Adaptada).

Figura 18. Processo 3: andlise.

FERRAMENTAS
EMPREGADAS

- Brainstorming e
diagrama de causa
e efeito.

- Pergunta: por que
ocorre o
problema?

Identificagdo no
diagrama de causa e
efeito.

- Coletar novos
dados sobre as
causas mais
provaveis.

- Analisar os dados
coletados.

= Testar as causas.

= Existe evidéncia
técnica de que é
possivel bloquear?

- Obloqueio geraria
efeitos
indesejaveis?

OBSERVAGOES

- Envolver todas as pessoas que possam contribuir
na identificagdo das causas.

- Anotar o maior nimero possivel  de causas.

- Estabelecer a relacdo de causa e efeito entre as
causas levantadas.

- Causas mais provaveis: as causas levantadas na
tarefa anterior tém que ser reduzidas por eliminagao
das causas menos provaveis, com base nos fatos e
dados levantados no processo de observagao. Com
base nas informagées da observagao, priorize as
causas mais provaveis.

- Visitar o local onde atuam as hipéteses
e coletar informagoes.

- Estratificar as hipdteses, coletar dados
utilizando a lista de verificagao para
maior facilidade. Usar o grafico de
Pareto e o diagrama de correlagao
para testar a relagdo entre a hipdtese e
o efeito. Para avaliar a dispersao, use
o histograma. Para verificar a
evolugao, use os graficos sequenciais.

Com base nos resultados das experiéncias, sera
confirmada ou ndo a existéncia de relagao entre o
problema (efeito) e as causas mais provaveis
(hip6teses )

Se o bloqueio é impossivel, ou se for provocar
efeitos indesejaveis, pode ser que a causa
determinada néo seja a causa fundamental, mas um
efeito dela. Transforme a causa no novo problema e
pergunte outro por que, voltando ao inicio do
processo.

Fonte: Campos (2013 — Adaptada).

- Estratificagao

- Lista de
Verificagao

- Gréfico de
Pareto

- SW1H

- Brainstorming
- Diagrama de
Causa e efeito
- Estratificagao
- Diagrama de
Pareto

- Lista de
Verificagao

-
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FLUXO

FLUXO
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TAREFA

Elaboracao da
estratégia de agao

Elaboracao do plano
de agdo para o
bloqueio e revisao
do cronograma

TAREFA

Treinamento

Execucdo da acao

FERRAMENTAS
EMPREGADAS

Discussao com o
grupo envolvido

= Discussao
com o grupo
envolvido

- 5W1H

Figura 19. Processo 4: plano de acdo.

OBSERVAGOES

- Certificar-se de que as agdes serdo tomadas
sobre as causas fundamentais, e nao sobre os
efeitos.

-Certificar-se de que as agdes propostas nao
produzem efeitos colaterais. Se ocorrerem,
adotar agoes para eles.

- Propor diferentes solugdes, analisando a
eficacia e o custo de cada uma; escolha a
melhor.

- Determinar a meta a ser atingida.

- Determinar os itens de controle e de
verificagao dos diversos niveis
envolvidos.

Fonte: Campos (2013 - Adaptada).

Figura 20. Processo 5: execucdo.

FERRAMENTAS
EMPREGADAS

- Divulgagao do
plano a todos.

= Reunides
participativas.

Plano e cronograma

OBSERVAGOES

- Verificar quais agdes necessitam da
ativa cooperacao de todos; dar
atencao a essas agoes.

= Apresentar claramente as tarefas e —

a razao delas.

- Certificar-se de que todos entendem
e concordam com as medidas
propostas.

- Durante a execugao, verificar
fisicamente eno local em que as

agoes estdo sendo efetuadas. <

- Todas as agdes e os resultados bons
e ruins devem ser registrados, com a
data em que foram tomados.

Fonte: Campos (2013 - Adaptada).

SW1H

-Itens de
controle e
-ltens de
verificagao
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Figura 21. Processo 6é: verificacdo.

FLUXO TAREFA FERRAMENTAS OBSERVAGOES
EMPREGADAS
Comparagao dos Graficos de Pareto, Devem-se utilizar os dados coletados antes e
resultados gréficos de apos a agao de bloqueio para verificar a
controle e folha de efetividade da agao e o grau de redugao dos
verificagao resultados indesejaveis.
-Os formatos usados na comparagéo
Listagem dos efeitos Toda alteracéo no sistema pode provocar efeitos
secundarios e . ouneg Grafico de
Pareto
- Quando o resultado da agao for tao satisfatério Gréficos de
quanto o esperado, certificar-se de que todas as controle
Verificagdo da Avaliagao do agoes planejadas sejam impl das de N
continuidade ou ndo do resultado acordo com o plano. Lista de
problema - Quando os efeitos indesejaveis continuam a verificagao
ocorrer mesmo depois de executada a agao de
bloqueio, significa que a solugao apresentada foi
falha.
Néo P ta:
2 0 bloqueio foi efetivo? ergunta: a causa
: fun(':iamental foi Utilizar as informagdes levantadas nas tarefas
Sim efetivamente anteriores para a decisao. é
encontrada e Se a solucao foi falha, retornar ao processo 2
bloqueada? (observagéo).
Fonte: Campos (2013 — Adaptada).
Figura 22. Processo 7: padronizac&o.
Gréfico de
acompanhamento e
Fluxograma

v -
-é

Fonte: Campos (2013 — Adaptada).
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Figura 23. Processo 8: conclusdo.

FLUXO TAREFA FERRAMENTAS OBSERVAGOES
EMPREGADAS

Relaga I - . -
SEEDESTEHmES - Delimitar as atividades quando o limite do

1 remanescentes - Anélise dos resultados P P,
- DT S TS tempo.orlgmal foAr atingido. o
- Relacionar o qué e quando nao foi
realizado.
- Mostrar os resultados acima do esperado.
5 Planejamento do ataque aos aplicacaoleaineodols

solugao de problemas nos

planos remanescentes !
que forem importantes

- Reavaliar os itens pendentes, organizando-
0os para uma futura aplicagéo do método de
solucdo de problemas.

- Se houver problemas ligados a prépria
forma que a solugao de problemas for
tratada, isso pode se transformar em tema
para os projetos futuros.

Analisar as etapas executadas do método de
solucéo de problemas:

-cronograma;

-elaboragéo do diagrama de causa e

efeito;

- participacao dos membros;

-reunioes;

-distribuicdo das tarefas.

- Reflexao cuidadosa sobre
3 Reflexao as proprias atividades da
solugao.

Fonte: Campos (2013 - Adaptada).

“Quanto mais fatos e dados, ou informacao, ou conhecimento vocé utilizar no

planejamento, melhor serd o seu gerenciamento. Metas mais desafiadoras vocé

atingira. Nao existe substituto para o conhecimento. PDCA exige conhecimento.”
(CAMPOS, 2013)

Andlise da Situacdo Matriz (SWOT)

O termo SWOT é um acronimo das palavras Strengths, Weaknesses, Opportunities
e Threats que significam respectivamente: forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas.

E utilizada para identificar os pontos fortes e fracos de uma organizaco, assim como
as oportunidades e ameacas as quais ela esta exposta. Essa ferramenta geralmente
é aplicada ao Planejamento Estratégico, para analisar o cenario interno e externo,
com o objetivo de compilar tudo em uma matriz e, assim, facilitar a visualizacao das
caracteristicas que fazem parte da sigla.

Caracteristicas da Andlise de SWOT

Em seu desenvolvimento, a analise de SWOT divide-se em dois ambientes: interno
e externo. O primeiro ambiente se refere basicamente a prépria organizacao e conta
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com as forcas e fraquezas que ela possui. Ja o segundo ambiente refere-se as questoes
externas, ou seja, questoes que nao estao sob o controle da organizacao.

As forcas e fraquezas sao avaliadas pela equipe com base no atual momento da
organizacao. As oportunidades e ameacas sao as previsoes de futuro ligadas direta ou
indiretamente aos fatores externos.

» Forcas: representa as qualidades positivas da organizacao, ou seja, tudo
aquilo que agrega valores e esta sob o controle da organizacao.

» Fraquezas: sdo pontos que atrapalham e nao trazem vantagens
competitivas para a organizagao. Assim como as forcas, as fraquezas
também estao sob o controle da organizacao.

» Oportunidades: sao fatores externos (que nao estao sob a influéncia da
organizac¢ao) que, quando surgem, trazem beneficios para a corporacao.

» Ameacas: também nao estao sob o controle da organiza¢ao, porém sao
fatores que podem prejudica-la de algum modo.

Passos a serem seguidos para a elaboracao da matriz:

¥

Divida todos os pontos fortes que vocé identificou em dois grupos: os
que estao e os que nao estdo associados a oportunidades potenciais ou
ameacas latentes em seu setor.

¥

Divida todos os pontos fracos também em dois grupos: um grupo
associado a oportunidades e outro a ameacas.

» Construa uma matriz em quatro quadrantes (ver quadro 16).
» Inclua os pontos fortes e fracos, juntamente com as oportunidades e

ameacas, em cada em dos quadrantes.

Tabela 15. Montagem de SWOT.

PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS
Internos (organizacao) Pontos fortes Pontos fracos
Externos (ambiente) Oportunidades Ameacas

Fonte: Elaborada pela autora.
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E importante abordar cada uma das seguintes etapas em analise:

» eliminar possiveis pontos fracos em areas nas quais vocé enfrenta
ameacas graves de seus concorrentes e tendéncias desfavoraveis em um
ambiente de negodcios dindmico;

» capitalizar as oportunidades descobertas onde sua empresa tem pontos
fortes significativos;

» corrigir possiveis pontos fracos identificados em areas que contém
potenciais oportunidades;

» monitorar as areas nas quais vocé identificou pontos fortes, para
futuramente nao ser surpreendido por possiveis riscos latentes.

A analise de SWOT deve ser desenvolvida e interpretada de forma que se consiga unir
os principais componentes que atuam como elementos da analise externa e interna. O
seu “diagnostico” deve ser confiavel, integrando as necessidades apresentadas na gestao
estratégica com o intuito de fundamentar o planejamento de médio e longo prazo da
organizacao.

Balanced Scorecard (BSC)

E uma metodologia que fornece condicGes ao gestor de conhecer os aspectos que
envolvem o ambiente e o desempenho organizacional, auxiliando o alcance da
exceléncia. Tem como objetivo principal oferecer aos gestores instrumentos que os
ajudem a alcancar os objetivos pretendidos em um momento futuro.

Essa ferramenta visa traduzir a missao e a estratégia da instituicdo num conjunto
abrangente de indicadores de desempenho que possibilitem a estruturacdo de um
sistema de gerenciamento.

Os objetivos e as medidas do BSC sao derivados da visao estratégia da instituicao
e propoem uma estrutura, para medir o desempenho organizacional sob quatro
perspectivas equilibradas: partindo da base, que é a sustentagdo da organizacao, a
perspectiva aprendizado, acima processos internos, cliente e financeira.

O modelo do BSC propoe nao apenas um conjunto de indicadores de desempenho, mas
também um sistema gerencial com medidas financeiras e nao financeiras com enfoque
no curto e longo prazo para todos os niveis da organizacao.
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Os melhores indicadores de desempenho sao aqueles que promovem o equilibrio as
operacoes da instituicao e devem ser utilizados em toda a estrutura organizacional para
interligar a estratégia do negocio aos processos operacionais. Desse modo, osindicadores
de desempenho devem associar a missao e estratégia do negdcio aos objetivos, as metas
€ aos processos operacionais da instituicao.

Figura 24. Fluxograma 10 — Niveis Organizacionais.

ESTRATEGICO Balanced Scorecard— BSC
TATICO Gestao por processos
OPERACIONAL Desempenhodos processos

Fonte: Elaborada pela autora.

Estrutura do Balanced Scorecard

Figura 25. Etapas BSC.

Financas/Sociedade

Para sermos bem-sucedidos
financeiramente, como deveriamos ser
vistos?

Processos internos

VlsaO e Para satisfazermos nossos
clientes, em que processos

Cliente

Para alcangarmos nossa

visdo, como deveriamos ser estratégia SB aAdDs CEEEE

vistos pelos nossos clientes? N
alcangar a exceléncia?

Aprendizado

Para alcangarmos nossa visdo, como
sustentaremos nossa capacidade de
mudar e melhorar?

Fonte: Elaborada pela autora.
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Lean Manufacturing

O Lean Manufacturing surgiu do Sistema Toyota de Producao, que se baseia no aumento
da eficiéncia das etapas de producao por meio da reducgao continua de desperdicios, além
da integracao das atividades e da identificacao de como elas se relacionam, buscando

atividades que nao agregam valor para focar na otimizacao dos recursos.

Para adequado mapeamento de oportunidades de reducao de desperdicios, o Lean

Manufacturing apresenta oito classificacoes de desperdicios:

»

»

»

»

»

»

»

Superprocessamento: producdo de quantidades maiores que o
necessario para os clientes, gerando desperdicios muitas vezes nao
mensurados, como a utilizacdo de sistemas com varias etapas a serem
realizadas, com preenchimento de muitas telas; excesso de operacoes.

Retrabalho: determinada atividade executada sem a qualidade
adequada, com perda de tempo para a correcao, como nao fazer uma
atividade com esmero e atencdo e a mesma informacao coletada por
varias pessoas.

Superproducao: produzir mais e/ou mais cedo que o necessario, como
produzir produtos excedentes.

Excesso de estoque: é o excesso de mercadorias, como estoque muito
grandes ou “parados”.

Movimentacao de materiais: é a movimentacao desnecessaria de
materiais que geram desperdicios na utilizacao de espacos, de funcionarios
e de equipamentos, como o design inadequado de um espaco, que faz
com os materiais necessitem circular muito dentro de uma instituicao.

Movimentacao de pessoas: é o excesso de movimentacao de pessoas,
como o design inadequado do espaco, em que os funcionarios precisem
circular muito para conseguir o que querem, como ir constantemente a
farmacia para pegar medicamentos.

Tempo de espera: tempo em que uma pessoa/equipamento fica parado
aguardando determinada informacao ou material, como as filas de espera
de atendimento para consultas.
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» Talento humano: é o mau aproveitamento das competéncias das
pessoas, como, por exemplo, utilizar o enfermeiro para fazer pré-cadastro
dos pacientes no pronto atendimento.

Seis Sigma e DMAIC

O método Seis Sigma tem o objetivo de reduzir a variabilidade de processos, isto é,
identificacdo e eliminacao de causas que provocam variacoes na operagao ao longo
do tempo. E usado de forma estratégica para melhorar a satisfacio de pacientes
e colaboradores por meio do aumento de produtividade, diminuicao do tempo de
operacao, reducao de custos, entre outros.

A estrutura de um projeto Seis Sigma é dividida em cinco fases (DMAIC): Definigao,
Medic¢ao, Analise,Melhoria (Improve)eControle. O Ciclo DMAICéumdesmembramento
do Ciclo PDCA, sendo na fase P contemplado o D/M/A; no D, o I; eno C/A, o C.

As metodologias Lean e Seis Sigma sao normalmente utilizadas juntas devido a
possibilidade de associacdo 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 solucao
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.

Identificar o Identificar os Identificar o
problema requisitos processo

Definir as causas- Quantificara

Focar na andlise 3 .
raizes oportunidade

Selecionar Implementar

IMPLEMENTAGAQ Gerar solugdes " »
DA MELHORIA solugdes solugdes

Monitorar o Documentar as Institucionalizar as
processo solucoes solugdes

Fonte: Adaptada pela autora.
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Na fase de Definicao, identifica-se qual o processo e/ou operacao devera ser tratado
e melhorado. Para isso, procura-se compreender quais sao as necessidades criticas
para o cliente. Apds, compreende-se quais sao as necessidades dos clientes, avalia-se a
viabilidade econ6mica do projeto pela estimativa inicial de ganhos financeiros e outros
beneficios.

Nessa fase, sdo apresentados o objetivo do projeto, o histérico do problema, a definicao
da meta, a descricao dos KPIs (instrumento de coleta), os requisitos do cliente, as
contribuicoes para o negocio, as restrigcoes, as premissas, a equipe e 0 mapeamento do
projeto.

Na fase de Medicao, sao coletados dados de forma abrangente para identificar as
entradas de informacoes e atividades que se relacionam com as necessidades criticas
do cliente. Essa fase é importante, pois as entradas que mais se relacionam com as
necessidades dos clientes serao priorizadas para a coleta de dados e, consequentemente,
para a analise das causas.

Figura 27. Etapas da fase de Medicdo.

Decidir entre as
altelrnatlvas de forma de coleta de
godeta’ novos estratificagdo — dados el sistemas de >
a osttu utsar para o medicéo
os existentes problema

Identificar

Preparar e

Planejara
) testar os

Coletar dados

Atribuir a drea
responsavel e
acompanhar o projeto
para o alcance de cada
meta

Estudar as
variagoes dos
problemas

Estabelecer a
meta de cada
problema
prioritario

A meta pertence
aareade
atuagaoda
equipe?

prioritarios
identificados

Ir para a etapa
deanélise

Fonte: Werkema (2004 - Adaptada pela autora).

Na fase de Analise, os dados disponiveis da fase de medicao podem ser analisados
para elaborar conclusoes. No entanto, é preciso avaliar esses dados de modo preciso
para que as conclusoes sejam realistas. Sao analisadas as entradas do processo que se
relacionam de modo mais significativo com as necessidades dos clientes. Nessa fase,
procura-se validar quais fontes de variacao provocaram maior alteracao no processo,
sendo, desse modo, responséaveis pela geracao de defeitos.
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Ha varias ferramentas estatisticas disponiveis para ajudar nessa fase: analise de
correlacao, BoxPlot, diagrama de Pareto, histograma, entre outras. Algumas, inclusive,
ja foram citadas nesta Unidade.

Figura 28. Etapas da fase de medicdo.

Identificare
Analisar dados organizar as
do problema e causas
seu gerador potenciais do
problema

Quantificar a
importancia

Priorizar as
causas
potencias do
problema

Analisar o
processo
das causas
potenciais

gerador do
problema

Fonte: Werkema (2004 - Adaptada pela autora).

A fase de Melhoria é a etapa na qual efetivamente o processo sera modificado. Nesse
momento, serdao executadas todas as acoes de melhoria, definidas ao final da fase de
Analise.

No entanto, em muitos casos, sdo necessarios recursos significativos para implantacao
dessas acoes. Por esse motivo, a fase de melhorias nao deve ser vista apenas como etapa
de execucao.

Quando as analises de dados tiverem sido realizadas, e o plano de acao, estabelecido, as
equipes de projetos executam as acoes, que, efetivamente, devem mudar o cenario em
direcao aos resultados esperados, ou seja, as metas definidas e validadas no Sponsor
do projeto na fase de definicao. O objetivo da fase de controle é medir os resultados e
comprovar se eles foram alcancgados.

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
ser elaborado Plano de Controle, que é o documento que oficializa como e com qual
frequéncia os dados para medicao dos resultados do projeto serao coletados.
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Quadro 16. Modelo de Plano de Controle: preenchimento do cabecalho.

PLANO DE CONTROLE

Processo:

Data (criagao):

Dono do processo:

Data (revisdo):

Ramal: Responsavel pelo plano:
Equipe:
Etapa do Especificagbes e ’Slgma Definicao Fonte Tamanho o . Plano de
pos- k dos Frequéncia | Responsavel ~
processo do processo . operacional da amostra reacao
melhorias dados

Na primeira parte do Plano de Controle, h4 a descricao do processo (nome do projeto),
do dono do processo (lider do projeto), do ramal, da equipe de trabalho, da data de
criacao do plano de controle, da dltima data de revisao e do responséavel pelo plano.
Normalmente, o lider do projeto é o responsavel pelo plano de controle, o que nao quer

Fonte: Elaborada pela autora.

dizer que sera o responsavel pela coleta de dados.

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

PLANO DE CONTROLE

Processo:

Data (criagdo):

Dono do processo:

Data (revisao):

Ramal: Responsavel pelo plano:
Equipe:
Especificagdes AN §lgma Definicdo Fonte Tamanho o . Plano de
Etapa do pos- . dos Frequéncia | Responsavel .
do processo . operacional da amostra reacdo
processo melhorias dados

Na segunda parte do plano, h4 a etapa do projeto, as especificacoes, o nivel Sigma p6s-

melhoria, a definicao operacional, a fonte de dados, o tamanho da amostra, a frequéncia,

Fonte: Elaborada pelo autor.

o responsavel e o plano de reacao.
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» Etapa do processo: nesse campo, é descrito o nome do indicador de
medicao.

» Especificacoes do processo: é a meta do projeto, que sera referéncia para
avaliar a eficacia.

» Nivel Sigma p6s-melhoria: deve ser incluido o nivel Sigma alcancado. Em
alguns casos, esse indicador sera a propria especificacao do projeto.

» Definicao operacional: nesse campo, descreve-se de forma objetiva como
o indicador sera calculado.

» Fonte de dados: descreve-se de onde as informacoes serao coletadas,
podendo ser de um sistema de informacgoes, de uma planilha de Excel, de
uma pesquisa etc.

» Tamanho da amostra: descrevem-se quantos dados precisarao
ser coletados para que o resultado seja mensurado e considerado
estatisticamente suficiente para confiabilidade da analise quando os
dados estao disponiveis. No entanto, quando essa coleta depender de
uma pesquisa, ou quando os dados estiverem descritos em formularios
escritos manualmente e a equipe precisar realizar consulta para a coleta,
o tamanho da amostra deve ser calculado. Assim como o Nivel Sigma, ha
planilhas especificas para determinacao do tamanho da amostra.

» Frequéncia: nesse campo, descreve-se a frequéncia da coleta dos dados,
ou seja, se a medicdo ocorrera mensalmente, trimestralmente. Essa
defini¢ao depende de cada projeto e do espacgo de tempo ideal para avaliar
cada ciclo de medicao.

» Responsavel: deve ser descrito o nome da pessoa responsavel pela coleta
dos dados.

» Plano de reacao: nesse campo, descreve-se o que devera ser avaliado ou
qual é a diretriz para a equipe de projeto caso o resultado medido seja
insatisfatorio em relacao as metas definidas.

Quando as rotinas sao devidamente documentadas e disseminadas, sao estabelecidos
novos padroes a serem seguidos, que, em outro momento, com o amadurecimento da
equipe, dos processos e avancos tecnologicos, serao reavaliados e melhorados.

Assim, pequenas melhorias bem padronizadas nos processos levam a grandes resultados
ao longo do tempo, uma vez que o processo nao retorna ao estagio anterior as melhorias.



UNIDADE I | FERRAMENTAS DA QUALIDADE E DO RISCO

Este é o objetivo da fase de controle do projeto: monitorar se os resultados estao se
mantendo ao longo do tempo.

Equipe Seis Sigma
A metodologia Seis Sigma propoe estes profissionais:

» Champion (patrocinador): profissional preferencialmente do nivel
estratégico, com conhecimento pleno do negocio, que direciona e define
estratégias e areas para os Projetos Seis Sigma.

» Master Black Belt: sao profissionais especialistas em modelos de gestao e
métodos quantitativos, responsaveis pela estratégia, pelo treinamento e
pelo desenvolvimento dos Black Belts e dos Greene Belts.

» Black Belt: sao profissionais que coordenam os projetos Seis Sigma, com
dedicacao exclusiva; conhecimentos de modelos de gestdo; técnicas,
ferramentas e programas para a busca da qualidade; capacidade de
conhecer e interpretar estratégias; habilidade para trabalhar e coordenar
equipes; e responsaveis por disseminar o conhecimento Seis Sigma.

» Green Belt: sao profissionais com conhecimento em técnicas estatisticas
e ferramentas da qualidade, membros de equipes Seis Sigma, que dao
suporte a implantacao e a aplicacao do Projeto.

» White Belt: sao profissionais com conhecimento bésicos de processos e
das ferramentas Seis Sigma.

Vocé sabia?

Como no judo, os profissionais do Seis Sigma sao divididos em faixas (belt) com cores
diferentes.



