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Resumo

O objetivo desta pesquisa € estabelecer uma metodologia adaptada para gestdo de melhoria
continua em uma empresa de servicos, com base em metodologias consolidados em grandes
empresas de manufatura e producéo em larga escala, procurando abranger o minimo possivel
de técnicas complexas e méximo possivel de aproveitamento (ou seja, 0 necessario, e apenas 0
necessario) para uma aplicacdo fluida e de facil reproducdo em outros setores. O principal
foco é consolidar a metodologia como pratica padrdo na empresa, através da aplicacéo real
no ambiente de trabalho e o ganho da credibilidade dos envolvidos pelos resultados obtidos.
Objetiva-se instituir a cultura de desenvolvimento continuo e um roteiro de aplicagéo de ciclos
de melhoria com foco enxuto, procurando atuar apenas nos pontos de maiores resultados com
menores esforgos possiveis. Ao final do desenvolvimento, fica claro como uma boa andlise
prévia de problematicas pode otimizar resultados reduzindo esforcos desnecessarios e
priorizando ac¢fes em pontos que realmente agregaram valor expressivo a organizacao.

Palavras-chave: Melhoria continua, ferramentas da qualidade, metodologia, ciclo PDCA,

DMAIC, Matriz causa efeito, impacto, esforco.
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1. INTRODUCAO

A melhoria continua € um conceito presente em praticamente todas as empresas que tem
uma forca ou representatividade no mercado. Procurar sempre aprimorar Seus processos € o
consumo de recursos - consequentemente reduzindo seus desperdicios - € fundamental para um
aumento de sua competitividade, desta forma agrega-se valor ao seu produto ou servigo, reduz
custos do produto final e melhora sua produtividade. Além disso, a era da informacao
proporciona um rapido e constante fluxo de informacdes, desenvolvimento e mudanca, fazendo
com que empresas que ndo se proponham a também estarem neste ritmo de desenvolvimento,

figuem em desvantagem no mercado.

E importante ter ciéncia de que a implementag&o da cultura de melhoria continua néo é
algo que depende somente da decisdo por parte dos acionistas ou executivos da empresa. A
melhoria continua precisa de indmeros fatores, tangiveis e intangiveis para que tenha
efetividade e seja concretizada. E necessaria uma mobilizacdo em todos os niveis hierarquicos
da empresa, 0 engajamento deve ser vertical e horizontal, quanto maior for o engajamento de
todos os agentes de mudanca, maiores as possibilidades de sucesso. Em relacdo aos pontos
fracos e ineficiéncias a melhorar, ndo basta procurar desordenadamente e buscar resolve-los, é
necessario, para maior sucesso, um método estruturado para que possa ter uma andlise eficiente
dos pontos de melhoria. Conhecer tais pontos, mensurar seus impactos e complexidade de

tratamento, sdo premissas fundamentais para um bom direcionamento dos esforgos.

Analisando historicamente o contexto estratégico e os resultados dos ultimos anos no
ambiente de estudo, percebe-se que ndo ha no planejamento estratégico objetivos que buscam
formalizar e estruturar os projetos de melhoria, desta forma as a¢des de melhoria vém sendo
executadas de maneira desordenada e sem um apelo motivacional ligado as metas e indicadores
da empresa. Perante tal situacdo, objetiva-se como interferéncia uma formalizacdo de uma
metodologia estruturada de conducdo dos projetos de melhoria forjada aos moldes do ciclo
“Planejar, definir, controlar e agir” e o modelo “definir, medir, analisar, melhorar e controlar”

(PDCA e DMAIC).

A metodologia ndo esta diretamente ligada aos processos intrinsecos da empresa, nem
tem vinculos especificos ao ramo de atuacdo, podendo ser interpretada como um Sistema de
Gestao de Melhorias e assim adaptavel e replicavel a outras organizacOes que tiverem a mesma

necessidade. Neste caso, o trabalho foi desenvolvido em uma empresa de prestacéo de servigos

Engenharia de Producédo — UEM Pagina 2



Universidade Estadual de Marings - UEM Departamento de Engenharia de Producao

Campus Sede - Parand - Brasil .
Trabalho de Concluséao de Curso — Ano 2019

no ramo de producdo de eventos, localizada na regido de Maringa-PR, com campo de atuacéo
em todo o estado do Parand. Os eventos tém enfoque no pablico universitario, onde os maiores
projetos sdo relacionados a organizacéo de eventos entre atléticas (organizacdes universitarias
independentes geralmente separadas por curso, que visam o fomento da pratica de esporte,
criagdo de uma cultura competitiva entre as mesmas e possuem estrutura formal organizada de
administracdo) que promovem competicdes esportivas e confraternizagdes entre o0s
participantes, visando o desenvolvimento esportivo e a troca de conhecimento entre diferentes

atléticas e universidades.

A demanda por empresas que atendem eventos universitarios teve alto crescimento,
segundo dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira
(INEP), em 2017 existiam no Brasil 2448 instituicbes de ensino superior, somando
aproximadamente 8,3 milhdes de alunos matriculados, em 2007 o nimero era proximo a 5,2

milhoes.

Perante a demanda, tem-se um cenario em que as empresas que organizam eventos
universitarios precisam cada vez mais oferecer melhores servicos a pregos atrativos aos seus
clientes, fazendo com que seja requisito basico ter processos de negocios eficientes e eficazes
como diferencial competitivo, por isso o objetivo geral da pesquisa sera estabelecer e criar uma
metodologia para analise e priorizacdo de melhorias de processos. Para a definicdo do método
sera elaborado um levantamento das ferramentas de qualidade necessarias para que seja uma
metodologia agil e eficiente, uma estruturacdo e roteiro para aplicacdo dessas ferramentas e na
fase de implementacdo, a capacitacdo das partes interessadas, contextualizando e justificando

0 projeto, sendo essas etapas fundamentais para o atingimento do objetivo.

Engajar as partes envolvidas ird potencializar a probabilidade de sucesso na execucao
dos planos de acdo, e por fim consegue-se a consolidagdo do método para iniciar a disseminagéo

da cultura de melhoria continua na organizacao.

Engenharia de Producédo — UEM Pagina 3



Universidade Estadual de Marings - UEM Departamento de Engenharia de Producéo
Campus Sede - Parand - Brasil
Trabalho de Concluséo de Curso — Ano 2019

2. REVISAO DA LITERATURA

Nesta revisdo de literatura, sera abordado metodologias de melhoria continua como
“Definir, medir, analisar, melhorar e controlar” (DMAIC) e “plan, do, check e act” (PDCA),
além de diversas ferramentas da qualidade, que serdo componentes da estruturacdo de uma

metodologia construida e direcionada a realidade de uma empresa de prestacao de servigos.
2.1. Metodologia DMAIC e PDCA

Atualmente é mais comum contemplar a aplicacdo de metodologias consolidadas para
gestdo de qualidade em empresas de manufatura e producdo em escala, como pode se observar
na aplicacdo de metodologias como o Total Quality Management (TQM) - com o ciclo PDCA
- e a metodologia DMAIC.

Tais metodologias trazem roteiros de como organizar e estruturar processos de gestao
de melhorias nas organizacGes, com foco no aumento da qualidade e produtividade. Trazer

essas metodologias para empresas de servico, é um grande diferencial competitivo neste setor.

O DMAIC é uma metodologia que faz parte do Seis Sigma para processos, baseada na
integracdo de analises estatisticas e fundamentadas ao uso de ferramentas da qualidade
(RECHULSKI; CARVALHO, 2003).

A Metodologia traz um método de tratamento para problemas baseado em etapas, que
séo elas: Definir, medir, analisar, melhorar e controlar, que visam organizar melhor a tratativa
aos projetos de melhoria desde sua investigacéo e priorizacao de agdes, a tragar planos de agéo
e acompanhar os resultados (ANDRIETTA; MIGUEL, 2007). Enquanto o ciclo PDCA vem
guiado pelas etapas Plan, de planejar, do de fazer, control de controlar e monitorar e Act de

agir.

A filosofia dos dois métodos € semelhante em muitos aspectos, ambas em sintese
empregam ferramentas da qualidade para roteirizar e sistematizar métodos de melhoria continua
nos processos, a maior divergéncia é que no DMAIC, é dado um foco maior nas fases de

definicéo e analise dos problemas, conforme Rechulski e Carvalho (2003).

Uma evidéncia que confirma isto é o uso das ferramentas como Matriz de causa e efeito
e Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD), mapa de processo, sete ferramentas da
qualidade, teste de hipdtese e aderéncia, Analise de Variancia e analise multivariada (ANOVA),

Analise de modo de efeito e falha (FMEA), Planejamento de Experimentos (DOE), estudos de
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capacidade, controle estatistico de processos (CEP), planos de controle e Poka Yoke. A Figura
1 ilustra quais as fases definidas do DMAIC.

Figura 1- Diagrama das etapas do DMAIC

NTROLAR

Fonte: Autor (2019).

O DMAIC e o PDCA se relacionam em suas etapas, com mais uma particularidade de
que, o PDCA é retroalimentado pela reciclagem daquele projeto de melhoria especifico, até que
0 mesmo esteja aperfeicoado, enquanto o DMAIC ira se pautar em resultados, caso for

satisfatorio o resultado do projeto, procurara atacar outros pontos ligados ao mesmo processo.

As duas metodologias permitiram adaptar e montar um método que melhor atendesse a
realidade de uma empresa de servicos, tomando como referéncia as partes mais contributivas
de cada um e procurando adotar apenas as ferramentas necessarias para que a aplicacdo e o

método sejam o mais didatico e préatico possivel.
2.2. Mapeamento de Processos

Segundo Vernadat (1996) os processos de negdcios podem ser definidos como um
sequenciamento de atividades iniciadas por um evento que dardo como resultado final um
produto ou geracdo de valor. Existem na literatura muitas outras defini¢cdes para processos de
negdcios, mas em sintese, descrevem o processo de transformacéo de recursos de entradas em
recursos de saidas com objetivos previamente estabelecidos, sendo que para isto utiliza uma ou

muitas atividades.
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A gestdo dos processos de negocio segundo Smith & Fingar (2003), mais conhecida
como Business Process Management (BPM ), prevé o fendmeno em trés ondas, onde a primeira
surge por volta de 1920 com a teoria administrativa de Frederick Taylor, onde 0s processos
estariam implicitos nas rotinas de trabalho, podendo por tanto serem documentados e descritos,

ficando conhecida como uma administracdo de Métodos e Procedimentos.

A segunda onda, segundo Hammer (1990) trouxe a implantacdo de sistemas de gestéo
organizacional, com aplicacdes em Enterprise Resource Planning (ERP), onde o fluxo de
trabalho era formalizado em documentos e sistemas de administracdo financeira. N&o
necessariamente tais aplicacGes proveriam um controle total do ciclo e vida dos processos. A
terceira onda, preza para que as companhias e seus colaboradores preguem a melhoria continua,
ou seja, aperfeicoem e questionem seus processos constantemente, avaliando e monitorando a

cadeia de valores.

Para compreensdo do BPM, é importante saber que existem figuras ilustrativas que séo
utilizadas para a explicitacao das representacfes de processos, conhece-las € fundamental para
que se interprete um desenho de processos. A Figura 2 traz a relagdo de cada uma delas.

Figura 2 - Representa¢des da simbologia da linguagem BPM

Simbolo Descrigdo

o Representa o inicio de um processo ou diagrama.

Representa uma agdo ou atividade executada.

representa uma divisdo de fluxo do processo, podendo ser paralela (os fluxos acontecem
em simultaneo) ou exclusivo (uma tomada de decisdo).

g Representa o sentido do fluxo apés cada etapa

‘ Representa o fim de um processo ou diagrama

Fonte: Blog.igprocess (2019).
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2.3. Diagrama de Ishikawa e Brainstorming

O Diagrama de Causa e Efeito, € uma ferramenta de qualidade utilizada de apoio para
relacionar um resultado indesejado de um processo com suas devidas causas. E uma ferramenta
visual, onde seu desenho se assemelha muito a uma espinha de peixe, nome como a ferramenta
também é conhecida, e por fim, também é chamado de Diagrama de Ishikawa, em homenagem
ao seu criador, o engenheiro quimico Kaoru Ishikawa, em 1943 (WERKEMA,1995).

A estrutura do diagrama em espinha de peixe, € relacionada com uma representacao,
onde as espinhas em si representam os fatores ou causas, que podem ser subdividas em espinhas
peguenas, médias e grandes. A espinha dorsal representa o fluxo basico de dados (MARQUES,
2017). O principal intuito da ferramenta, é trazer uma analise mais consistente e estruturada das

causas de um efeito e assim facilitar a resolucéo.

O procedimento é feito com uma aplicacdo de Brainstorming para elaborar o
levantamento das causas, orientado pela divisdo e ramificacdo em niveis de falha ou categorias
de falhas, e a frente da espinha de peixe é colocado o efeito (MARQUES, 2017). Ao realizar o
Brainstorming as espinhas vao sendo preenchidas de forma organizada, como um mapa para
idenficacdo de causa raiz para solucionar o problema principal. A aplicacdo em empresas de

servico, tem uma abordagem diferente nas categorias, mas segue 0 mesmo roteiro.
2.4. 5 Porque’s

Desenvolvido por Taiichi Ohno, no sistema Toyota de produgéo, os cinco porque’s na
reflexdo de uma causa de determinado problema permite um aprofundamento e identificacéo
da causa raiz do mesmo, ndo necessariamente signficando que deve ser exatamente 5 0 nimero
de questionamentos a serem feitos. Ohno especifica um conjunto de etapas com seus
instrumentos para encontrar a causa primaria do problema, podendo delimintar o que aconteceu,
porque aconteceu e descobrir o que fazer para que se reduza as chances de que isso aconteca
novamente. E aplicado de forma visual nas empresas, montando diagramas interativos em

brainstormings.
2.5. Matriz de Priorizacédo

E muito comum a utilizagio da Matriz Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (GUT)
como priorizacdo, a matriz GUT tr&s o uso dos critérios Gravidade, Urgéncia e Tendéncia,

classificando numericamente dentro de uma escala cada acéo por tais critérios para definir uma
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prioridade. Outras matrizes de priorizacdo sdo utilizadas também, comparando duas variaveis
de interesse. O conceito de utilizacdo € semelhante e isso permite uma adaptacéo e flexibilidade
para varios cendrios, podendo ser aplicada por exemplo na relacdo de diversas causas entre
diversos problemas, procurando identificar as causas que atingem maior abrangéncia e impacto
(KEPNER, 1981).

2.6. Matriz Esforco e Impacto (Diagrama de dispersséo)

O diagrama de dispersdo é¢ um grafico utilizado para correlacionar duas variaveis, na
qualidade sdo amplamente utilizados para relacionar causa e efeito, como por exemplo
relacionar velocidade de corte e rugosidade superficial em um processo de usinagem,
composicdo de material e dureza, intesidade de iluminacdo de um ambiente (CARPINETTI,
2012), ou mesmo correlacionar esforgco e impacto de problematiacas levantadas em processos.
As correlagdes obtidas no grafico podem ser classificadas da seguinte forma:

¢ Relacdo Positiva: 0 aumento de uma variavel leva ao aumento da outra;

¢ Relacdo Negativa: o aumento de uma varidvel leva a diminuicdo da outra variavel;

e Relacdo Inexistente: a variacdo de uma variavel ndo leva a variagdo sistematica de outra
variavel.

Na Figura 3 podemos observar exemplos de graficos de correlacdo, onde temos uma
correlacdo proporcional, uma inversamente proporcional (fungdes de primeiro grau) e uma
terceira, que ndo ha caracterizacéo de correlagdo. Existem outros tipos de comportamentos, que
sdo caracterizados por diferentes funges matematicas (quando existe correlagdo), porém os

trés exemplos da figura sdo os mais comuns na natureza cientifica.

Figura 3 - Tipos de relacéo.
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Fonte :Adaptacéo Carpinetti (2019).
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Uma boa andlise de correlacdo aplicada a esforco e impacto de causas de problemas,
possibilita a priorizacdo inteligende do foco de atuacdo, inciando pelas a¢fes que reduzirdo

maior impacto e menor esfor¢o e as que trardo menores impactos e menores esforgos.
2.7. Método 5W2H

O 5W2H é uma ferramenta criada por profissionais japopeses na Toyota, com a
Metodologia PDCA de Taiichi Ono, sendo ferramenta auxiliar da metodologia principalmente

na fase Plan (planejar) do ciclo (Silva et al. 2013, p. 3).

Polacinski et al. (2012) esclarece que é uma ferramenta que apoia o destrinchamento
esclarecido de atividades pré-estabelecidas que precisam ser executadas, a sigla 5W2H séo
questionamentos que séo feitos para auxiliar no esclarecimento de como as atividades véo ser

executadas.

Nakagawa (2014) considera que é uma ferrementa fléxivel em relacéo aos niveis de sua
aplicacdo, considerando que ele acredita que esta pode ser feita a nivel de atividades induviduais
com decisdes simples e cotidianas, como em alta gestdo considerando vérios planos de agédo

que demandam muitas tomadas de deciséo.

A aplicacdo da ferramenta consiste em organizar um quadro onde serdo compilados 0s
planos de acdo seguindo uma organizagdo estrutural onde em cada coluna se responde a uma
pergunta relacionada ao plano. Sdo caractereizadas pela divisdo: What (o que); Who (quem);
Where (onde); When (quando); Why (porque). Os 2H sdo: How (como) e How Much (quanto

custa).

E importante entender e estabelecer as relagdes entre tais estagios para se conseguir um
bom roteiro de execucdo das atividades e uma execucao solida. Sdo formas simples de explicitar
acoes, que podem ndo demandar uma estrutura mais complexa e técnica em uma abordagem de

gestdo de projetos.

3. METODOLOGIA

Para melhor compreensdo quanto as técnicas aplicadas, faz-se necessario uma boa
classificacdo do tipo de pesquisa, bem como um detalhamento quanto a como os conceitos e
ferramentas foram aplicados, de forma logica, para que seja possivel integrar os conceitos e ter

uma visao mais clara de como foi a abardagem.

Engenharia de Producédo — UEM Pagina 9



Universidade Estadual de Marings - UEM Departamento de Engenharia de Producao

Campus Sede - Parand - Brasil .
Trabalho de Concluséao de Curso — Ano 2019

3.1. Classificacéo de Pesquisa

Do ponto de vista de sua natureza, por ser uma pesquisa que objetiva gerar
conhecimentos para aplicacao pratica, direcionados a resolucédo de problemas reais e factiveis,

podemos classificar como Pesquisa Aplicada.

Quanto a sua abordagem, pode-se enquadrar tanto como uma pesquisa quantitativa
como qualitativa, pois procura tomar dados como base em tomadas de decisdo tornando
aspectos subjetivos em quantificaveis, apoiado por uso de ferramentas estatisticas. Ao mesmo
tempo em que avalia parametros que possuem uma relacdo dindmica entre 0 mundo real e 0

sujeito, que muitas vezes é complexa a traducdo em nimeros.

O ambiente de trabalho é a fonte direta para coleta de dados, onde o pesquisador é
elemento chave, e as interpretagdes “guiadas” considerando diversos pontos de vista dos
colaboradores ligados aos problemas estudados, correlacionando-os com auxilio das
ferramentas aplicadas, para que seja possivel tomar decisdes baseadas na convergéncia das

mesmas.

No ponto de vista de seus objetivos, podemos classificar como uma pesquisa descritiva,
uma vez que visa descrever carateristicas de uma populacéo, fendBmeno ou estabelecimento de
relacBes entre variaveis, utilizando técnicas estabelecidas de coletas de dados, por
questionarios, brainstormings e observacao sistémica, assumindo formato de levantamento
(GIL, 1991).

Ainda segundo (GIL, 1991), o estudo abrange um carater de procedimentos técnicos
tanto Experimental, por determinar objetos de estudo e analisar suas variaveis de influéncia e
formas de controle, como aspectos de levantamento, por envolver a interrogacdo direta dos
envolvidos, para contemplar e complementar o estudo de tais varidveis, classificando seus

impactos, complexidades de intervencdes e priorizacdo dos pontos mais criticos.
3.2. Metodologia de Aplicacdo da Gestdo de Melhoria Continua

O Roteiro de aplicacdo da metodologia, é o principal aporte, pois se trata do corpo da
metodologia de Gestdo da Melhoria Continua, que é contemplado pelo apoio das ferramentas
de qualidade e estatisticas durante sua aplicacdo. O roteiro de aplicagdo seré suportado por um
fluxograma que define quais sdo 0s passos a serem seguidos. Este fluxograma foi elaborado

com base nos métodos DMAIC e PDCA, inspirando-se em referéncias dos dois modelos, onde
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na estrutura do fluxograma, o separador de etapas foi o PDCA, separando as fases do
fluxograma em etapas do ciclo. A metodologia empregada na elaboracdo do fluxo é de
mapeamento de processos, traduzida na linguagem BPMN. Na Figura 4, pode-se observar o
fluxo de aplicacdo, onde também é possivel observar onde sera aplicada cada ferramenta

abordada.
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Figura 4 - Fluxograma de Aplicacdo da Metodologia de Gestdo de Melhoria Continua-

Fonte: Autor (2019).

Na fase Plan da metodologia, é importante entender como foi feito o estudo, analise dos

dados e aspectos como populacdo e amostra.
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e Populacdo e amostra: A populacdo/amostra foram os préprios colaboradores
envolvidos em todo o processo, no caso do levantamento dos principais
problemas e posterior analise tem-se como amostra a equipe de produco,
contemplada por dois times compostos por um gerente de projetos e dois
assessores; equipe de comunicacdo, contemplada por um especialista em
comunicacdo, diretor de arte e assessores; escritorio de projetos e qualidade,
contemplado por um supervisor de projetos e qualidade e um estagiario;
especialista de relacionamento com cliente; diretoria, contemplada por diretor
de projetos e gerente administrativo e por fim, a assessoria financeira, composta
por um assessor financeiro. O envolvimento de todos os interessados, faz-se um
ponto chave por acreditar-se que ao envolver os colaboradores, tanto no
levantamento dos pontos de melhoria como na analise de suas causas, aumenta
0 engajamento dos mesmos quanto aos planos de acao a serem executados, uma
vez que, tudo o que foi definido, teve 0 consenso e a participacdo do coletivo,

tomando decisfes pautadas na convergéncia do ponto de vista de todos;

e Coletade dados: Na coleta de dados, foi utilizado um questionario para aplicacdo
ampla com todos os colaboradores mencionados na amostra, por ser dificil a
mobilizacdo da equipe (e caro) para um levantamento inicial. Apds esse
apanhado geral de problemas, foi feito um refinamento e organizacdo de tais
informacdes, para entdo selecionar grupos mais direcionados ao levantamento
de causas, suportado por aplicacdo de brainstormings presenciais e quando

necessario a aplicagao da ferramenta dos “5 Porque’s”;

e Analise dos dados: Na analise dos dados, iniciou-se a etapa de classificacdo de
esforco e correlagdo dos problemas e causas levantados, através de uma matriz,
que dispds todas as causas em colunas, e todos os problemas em linhas. Em
conjunto com os membros envolvidos no Brainstorming foi feita a classificagéo
de cada um dos itens e os problemas, com o objetivo de que se destaquem o0s que
afetam a maior quantidade e/ou influenciem a maior parte do cenario.
Posteriormente, foi feita uma analise de esforco de atuacdo/mitigacdo de cada
causa, por método intuitivo onde todos os envolvidos classificam por peso de 1

a 9 o esforco na tratativa das causas (de 1 a 4 é considerado baixo, e de 5a 9
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alto). Cruzando-se os resultados da matriz de correlagdo com os parametros de
esforco, em um diagrama de dispersdo, elaborou-se uma andlise da distribuicéo
das correlagdes entre as variaveis, observadas nos quadrantes Baixo esforco e
alto Impacto, Baixo esfor¢o e Baixo Impacto, Alto esforco e Alto Impacto e por

fim, Alto esforgo e baixo impacto.

A partir dos resultados obtidos no diagrama de correlagéo, e os quadrantes delimitados,

elaborou-se a priorizacdo dos focos de atuacdo, traduzindo os quadrantes na forma:

e Baixo esforco e Alto Impacto: Prioridade, coletar dados especificos da causa e

definir planos de acéo;

e Baixo esforco e Baixo Impacto: Ver e Agir, tracar planos de acdo ageis e

imediatos;
e Alto Impacto e Alto Esforco: Complexos, revisar necessidade de atuacéo;
e Alto esforco e Baixo Impacto: Nao atuar.
3.3. Planos de Acédo

Apds percorrer 0s passos acima, as causas foram classificadas nos quadrantes para que
entdo fosse iniciada a fase de definicdo dos planos de acdo, que sera elaborado nos moldes do
método 5W2H, ndo necessariamente contemplando todas as etapas do método (vai depender da
complexidade, necessidade e custo beneficio especificos de cada foco de atuacdo). Nesta etapa,
sera definido o “porta voz” do plano de acdo, ou seja, ndao sera um plano definido e aplicado
pelo escritdrio de projetos, e sim em conjunto com os responsaveis por cada area ou colaborador
diretamente ligadas aos planos. Denifir um “porta voz” faz com que se distribua a
responsabilidade de tal acdo de melhoria, também na expectativa de que aumente 0 engajamento
dos envolvidos, fazendo com que sintam se “donos” de tal projeto, e sejam mais engajados em
apresentar seus resultados em cada reunido de conferéncia e acompanhamento. A esta altura,

no fluxograma o caminho esta no quadrante Do do PDCA.

Apbs definir o plano de acdo e seu responsavel, avanca-se a etapa de capacitacdo dos
envolvidos, que compreende elucidar todos os afetados pelo plano de agdo quanto ao contexto
do projeto — explicar a medologia, sua participacdo no planejamento estratégico, os impactos

esperados e as causas que se objetiva tratar — e verificar quais conceitos os envolvidos
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necessitardo de capacitagdo, dependendo do que o plano de agdo exige. Por exemplo: Se é
definido que serd feito um mapeamento e padronizacdo de um processo especifico, 0s
envolvidos necessitam do minimo de capacitacdo quanto os fundamentos de mapeamento de
processos, como fazer a leitura adequada de um fluxograma, como elaborar um fluxograma e
por fim qual a cultura e postura que espera-se que seja desenvolvida (acompanhar o processo,

ter uma postura de melhoria continua, visao critica).

Passando-se para a etapa Check, os planos de acdo sdo acompanhados em reunifes
periddicas feitas com o facilitador / aplicador da metodologia e os “porta vozes” dos projetos,
apresentando de forma sucinta o andamento de cada um, ou seja, o que foi feito, quais 0s
proximos passos, e as dificudades que vem sendo encontradas, como uma forma de validagéo
agil em tempo real onde o objetivo é tomar decisGes ainda durante o percurso, e ndo apenas

aguardar o fim do projeto para entdo avaliar se 0s resultados serdo satisfatorios.

Na etapa Act avalia-se 0 apanhado final de cada plano de acéo, fazendo-se uma reflexao
mais ampla dos mesmos, para definir se a causa foi mitigada, ou se o0 projeto precisa ser
“reciclado”. Caso seja satisfatorio, 0 proximo passo é a consolidacdo das praticas
desenvolvidas durante o projeto e caso nao seja, é feita uma reciclagem para avaliar a
possibilidade de remodelar o plano de acdo e acompanhar novamente as etapas Do, Check e
Act.

O principal ponto e objetivo ¢é por fim, consolidar como pratica padréo para resolugéo
de problemas a metodologia aplicada, esperando-se que a vivéncia e participacdo da aplicacédo
da metodologia pelos envolvidos, mostre o0 qudo poderoso e flexivel o método pode ser, para
que futuramente possa capacitar agentes de mudanga na empresa para que sejam capazes de
executar pequenos ciclos de melhoria a medida que sintam a necessidade.

Fica também como oportunidade consolidar (com uma atuagdo mais ampla nos
processos de negocio) a metodologia como pratica padrdo na revisdo do planejamento
estratégico da empresa, executando a analise e definindo meta de resolugéo de problemas para
0 periodo com base nos quadrantes de priorizacdo (tomando os quadrantes Prioridade e Ver e

Agir como meta minima).
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4. DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS

O procedimento ideal pretendido na metodologia é que seja executada em revisdes de
ciclos de planejamento estratégico, porém, pela sua flexibilidade, nada impede que sejam feitas
aplicacdes ocasionais, com um foco definido e especifico. No estudo, a analise demonstrada é
aplicada perante uma necessidade, basicamente pautada no aumento da produtividade da
equipe, seguindo o roteiro conforme apresentado no Fluxograma de Processos da Figura 4.

Elaborou-se uma reunido fora do periodo de expediente e fora do ambiente de trabalho,
com a presenca do Gerente de Projetos do time 1, Gerente de Projetos do time 2 e Supervisor
do Escritério de Projetos e Qualidade, com uma duracdo de aproximadamente 4 horas. As

etapas do procedimento serdo descritas nos topicos que seguem.

4.1. Levantamento dos principais problemas
Perante a realidade atual, os membros participantes da imersdo elencaram problemas
mais abrangentes, para uma aplicacdo inicial. Os problemas que foram levados ao
Brainstorming de Levantamento de causas foram:
e Baixa Produtividade;
e Desalinhamento de Informacdes;
e Desmotivacédo da equipe.

A partir deste norte, foi possivel seguir para as proximas etapas.

4.2. Brainstorming de Levantamento de Causas
O Brainstorming foi realizado considerando cada um dos problemas da pauta, com
apoio da ferramenta ilustrada na Figura 5 foram documentadas as causas levantadas. A idéia
em Brainstorming é levantar quaisquer causas possiveis, por mais banais que parecam, porém
na pratica muito discutiu-se sobre cada causa apontada, com o propdsito de reduzir o trabalho

com causas sem relevancia suficiente.
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Figura 5 - lustracdo da Ferramenta do Brainstorming.

Brainstorming : Causas Possiveis do Problema

Efeito / BAIXA PRODUTIVIDADE, DESALINHAMENTO DE
Problema : INFORMACOES E DESMOTIVAGAO DE EQUIPE

Maquina Método Material Meio Ambiente Medigdo Méo de Obra
Computadores Ferramentas ndo se Ferramentas . . - Desconhecimento da Al_JSEf}CIa de
. . Muita dispersséo interna | demanda de horas para | capacitagdo para 0s
lerdos comunicam despadronizadas -
execugdo das tarefas produtores

Auséncia de processo Falta de conhecimento da

. . Baixa gestdo de Indisciplina no uso das . . Resisténcia a seguir
definido para gerenciamento g . P L. capacidade produtiva dos g
S conhecimento redes sociais processos
de atividades assessores
Dificuldade em executar Dependéncia de terceiros | Baixo acompanhamento
planejamento da rotina para executar tarefas de metas

Falta de tempo para analisar
atividades do projeto

Alta variagdo de tipos de
atividades

Falta de definicdo de
processos de execucdo das
atividades

Ma Gestdo digital de
arquivos

Processos ineficientes

Sobre Carga de atividades
Operacionais nos Gerentes

Fonte: Autor (2019).
Para uma melhor visualizagéo, as causas foram classificadas conforme a metodologia

do Diagrama de Ishikawa, conforme trés a Figura 6, onde fica claro que a concentra¢do maior

esta no Método, caracteristica esperada em uma empresa de servicos.

4.3. Classificacao de Correlacéo entre Problemas e Causas
Conforme a etapa de levantamento, foram inseridas na matriz de correlagéo as causas:
e Computadores lerdos;
e Ferramentas ndo se comunicam;
e Processos ineficientes;
e Dificuldade em executar planejamento da rotina;
e Falta de tempo para analisar atividades do projeto;

e Alta variacéo de tipos de atividades;
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e Falta de definicdo de processos de execugéo das atividades;

e Ma Gestdo digital de arquivos;

e Auséncia de processo definido para gerenciamento de atividades;
e Sobre Carga de atividades Operacionais nos Gerentes;

e Ferramentas despadronizadas;

e Baixa gestdo de conhecimento;

e Muita dispersséo interna;

e Indisciplina no uso de redes sociais;

e Dependéncia de terceiros para executar tarefas;

e Desconhecimento da demanda de horas para execucdo das tarefas;
e Falta de conhecimento da capacidade produtiva dos assessores;

e Baixo acompanhamento de metas;

e Auséncia de capacitacdo para os produtores;

e Resisténcia a seguir processos.

Na Figura 6, podemos observar via Diagrama o formato utilizado para levantamento de
causas durante o Brainstorming.
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Figura 6 - Diagrama de ISHIKAWA.
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P4gina 19

Engenharia de Producédo — UEM



Universidade Estadual de Marings - UEM Departamento de Engenharia de Producao

Campus Sede - Parand - Brasil .
Trabalho de Concluséao de Curso — Ano 2019

A Matriz representada na Figura 7 traz a classificagdo realizada sobre as causas
levantadas, realizada também em conjunto com as partes envolvidas, para melhorar a

convergéncia dos indices apontados.

Figura 7 - Matriz de Correlagdo com avalia¢do de esforco.

Matriz de Causa e Efeito

9 : Forte Correlagdo 3 : Média Correlacdo 1 : Baixa Correlagdo 0 : N&o ha correlagdo
Importancia do Y (cliente) =>| 9 7 6

(5}

g3 © =

T |gal® 1 Esforco de o> Y

z |E2|g < | Bliminaca < S

= 2e|eel B iminagdoou | o <

'§ SE[23 E Minimizar 25

o |lggge° Causa <3

g 18=18

5|8 |°

Causas Possiveis (X's) do Problema

X1 |Computadores lerdos 8 1 97 baixo 4
X2 |Ferramentas ndo se comunicam 7 9 1 132 Alto 8
X3 |processos ineficientes 5 7 1 100 alto 9
X4 |Dfficuldade em executar planejamento da rotina 9 4 1 115 baixo 3
X5 |Falta de tempo para analisar atividades do projeto 7 5 3 116 alto 6
X6 |Alta variagdo de tipos de atividades B 7 1 82 baixo 4
X7 |Falta de definicdo de processos de execucéo das atividades 9 6 1 129 baixo 4
X8 |Ma Gestao digital de arquivos 3 9 1 96 alto 9
X9 |Auséncia de processo definido para gerenciamento de atividades 9 9 1 150 baixo 4
X10 |Sobre carga de atividades operacionais nos gerentes 8 9 7 177 alto 9
X11 |Ferramentas despadronizadas 6 8 3 128 alto 7
X12 |Baixa gestdo de conhecimento 8 9 6 171 baixo 4
X13 |Muita dispersséo interna 2 1 1 31 baixo 4
X14 |Indisciplina no uso das redes sociais 7 1 1 76 alto 8
X15 | Depéndencia de terceiros para executar tarefas 7 7 7 154 alto 6
X16 | Desconhecimento da demanda de horas para execucéo das tarefas 9 4 4 133 baixo 3
X17 |Falta de conhecimento da capacidade produtiva dos assessores 8 5 7 149 baixo 3
X18 |Baixo acompanhamento de metas 6 6 8 144 baixo 3]
X19 |Auséncia de capacitacéo para os produtores 6 8 9 164 baixo 4
X20 |Resisténcia a seguir processos 6 9 3 135 baixo 4

Fonte: Autor (2019).
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As causas foram chamadas de Xn, sendo n o nimero seguencial e as classifica¢fes
adotadas foram de 0 a 9 para importancia para o cliente (no caso, o Diretor Executivo) e de 0 a
9 para correlacdo entre variaveis, sendo:

e 0 correlacéo inexistente;
e 1 baixa correlacao;
e 3 média correlagdo;
e 9 Forte Correlagéo.
Quanto ao esforco, foi avaliado em Alto ou Baixo, sendo:
e Alto:de6a9;

e Baixo:delad.

4.4. Matriz Esforco vs Impacto
Com os dados obtidos na matriz representada na Figura 7, foi possivel gerar um
diagrama com as variaveis esforco e impacto, onde foram classificadas as causas, para que fosse
possivel realizar a analise de priorizacdo das mesmas. A Figura 8 ilustra a o diagrama de

dispersdo com seus respectivos pontos plotados.

Figura 8 - Diagrama de Disperséo.

Matriz de Esforco x Impacto

Alto

Esforco

X9 X20 X7

X17X18 X16

Baixo

Alto Impacto Baixo

Fonte: Autor (2019).
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4.5. Anélise de Priorizacao de Causas
As tabelas de 1 a 4 trazem os pontos plotados na Figura 8 organizados, com o codigo da
variavel (Xn), a descricdo da causa, a classe categorizada, o indice de Impacto, o indice de

esforco e a classificacdo do esforco.

Tabela 1 - Causas de Alto Impacto e Baixo Esforco

Indice
Xn Descricéo Impacto Esforco
esforco
X12 Baixa gestdo de conhecimento 171 4 baixo
X19 Auséncia de capacitacao para os produtores 164 4 baixo
X9 Auséncia de processo definido para gerenciamento de atividades 150 4 baixo
X17 Falta de conhecimento da capacidade produtiva dos assessores 149 3 baixo
X18 Baixo acompanhamento de metas 144 3 baixo
X20 Resistencia a seguir processos 135 4 baixo
X16 Desconhecimento da demanda de horas para execucdo das tarefas 133 3 baixo
Fonte: Autor (2019).
Tabela 2 - Causas de Baixo Impacto e Baixo Esfor¢o
Indice
Xn Descricdo Impacto Esforco
Esforco
X1 Computadores lerdos 97 4 baixo
X4 Dificuldade em executar planejamento da rotina 115 3 baixo
X6 Alta variacdo de tipos de atividades 82 4 baixo
X7 Falta de definicdo de processos de execucdo das atividades 129 4 baixo
X13 Muita dispersdo interna 31 4 baixo
Fonte: Autor (2019).
Tabela 3 - Causas de Alto Impacto e Alto Esforco
indice
Xn Descrigéo Impacto Esforco
Esforgo
X2 Ferramentas ndo se comunicam 132 8 Alto
X10 Sobre Carga de atividades Operacionais nos Gerentes 177 9 alto
X15 Dependéncia de terceiros para executar tarefas 154 6 alto

Fonte: Autor (2019).
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Tabela 4 - Causas de Baixo Impacto e Alto Esforco

o Indice
Xn Descricéo Impacto Esforco
Esforco
X3 Processos ineficientes 100 9 alto
X5 Falta de tempo para analisar atividades do projeto 116 6 alto
X8 Ma Gestdo digital de arquivos 96 9 alto
X11 Ferramentas despadronizadas 128 7 alto
X14 Indisciplina no uso das redes sociais 76 8 alto

Fonte: Autor (2019).

Como legenda para as classes categorizadas temos:

Al BE — Alto Impacto e baixo esforco, prioridade de atuacdo, definir coleta de dados e

tracar planos de acéo;

Bl BE — Baixo Impacto e baixo esforco, problemas simples, ver e agir, ou seja, executar

planos de acdo com menor nivel de estruturagdo e controle;

Al AE - Alto Impacto e Alto Esforco, causas complexas, orientadas a revisdo e

observacgao;

Bl AE — Baixo Impacto e Alto Esforco, orientadas a ndo ser foco de atuacdo neste ciclo.

Abaixo tem-se na tabela 5 uma analise mais quantitativa relacionando os dados das

tabelas 1,2,3 e 4, apresentadas acima.

Tabela 5 - Analise quantitativa de impacto e esforco por categoria

Causas Impacto Impacto Esforco Esforgo
Classe Causas (%
Absolutas (%) Absoluto %  Absoluto (%)
Al BE 7 35,0% 1046 42% 25 24%
BI BE 5 25,0% 454 18% 19 18%
Al AE 3 15,0% 463 19% 23 22%
Bl AE 5 25,0% 516 21% 39 37%
Total 20 100% 2479 100% 106 100%

Fonte: Autor (2019).

Considerando a tabela acima, pode-se afirmar que atuando apenas nas causas alto

impacto e baixo esfor¢o, consegue-se atingir 42% do indice total de impacto, considerando que

0 esforgo desta classe representa 24% do esforco total. Conforme observa-se a cada linha das

classes, a representatividade do impacto vai se reduzindo, equanto que o esforco vai
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aumentando, observando que, nas classes de Baixo Impacto e Alto esforgo, atingi-se 21% do
impacto total, com um indice de esfor¢o de 37% em relacéo a todas as classes. Fica claro como
é favoravel realizar uma boa priorizacdo de causas, procurando atingir os pontos 6timos entre

esforco e resultado alcancado.

4.6. Definigédo de Planos de Acéo
No brainstorming sobre possiveis planos de agdo, as causas pertencentes as
classes “Al BE” ¢ “BI BE” foram discutidas para definicdo dos planos de mitigacédo
possiveis. Os planos selecionados para passarem a fase de execucdo atingiram
basicamente casas dentre as classes “Al BE” ¢ “BI BE”, ndo contemplando
necessariamente todas, as que ndo conseguem um plano de agéo definido passaréo por
uma revisao de calculo de indice. Desta forma, com os planos definidos, espera-se um

resultado estimado conforme a tabela 6.

Tabela 6 - Estimativa de Impacto e Esforco atingido pelas causas de atuacao

Causas Causas Impacto Impacto Esforco Esforco

Causas Descrigdo absolutas (%) Absoluto (%) Absoluto (%)

X1, X4, X6, X9, X12,

Atuar  X13, X16, X17, X18, 11 55.0% 1371 55% 40 38%
X19 & X20
Nao atuar <2 X3 X5, X7, X8, 9 45,0% 1108 45% 66 62%

X10, X11, X14, X15

Total - 20 100% 2479 100% 106 100%

Fonte: Autor (2019).
Em sintese, espera-se atingir 55% do impacto estimado, consumindo 38% do esforco

estimado total de atuacdo nas causas raizes.

5. ELABORACAO DE PLANOS DE ACAO

A partir das causas definidas, elaborou-se planos de acdo baseados na ideologia 5SW2H,
de forma a procurar cumprir todos os requisitos quando possivel. E importante ressaltar que dos
planos definidos, considerando cada complexidade de execucdo, defini-se quais serdo melhor
estruturados, subdividindo as acBes em etapas menores até a medida em que for benéfico o
controle sem que o desdobramento gere onerisidade durante a execucdo, ou seja, cada etapa
deve ser bem paupavel e mensuravel, ndo sendo nem detalhada em demasiado e nem

compactada ao ponto de interferir no acompanhamento necessario.

Engenharia de Producédo — UEM Pagina 24



Universidade Estadual de Marings - UEM Departamento de Engenharia de Producao

Campus Sede - Parand - Brasil .
Trabalho de Concluséao de Curso — Ano 2019

Nesta etapa também foram definidos os “porta vozes” de cada plano de agdo, com o
objetivo de melhorar o engajamento e 0 senso de responsabilidade de cada um sobre o projeto
designado. A Figura 9 trata-se da ferramenta 5W2H desdobrada para os planos de a¢do e com
as adaptacOes necessarias. Uma das adaptacdes € a inser¢do da coluna “Causa Fundamental”,
que traz quais causas sao afetadas pela execugdo do plano de acéo referido.

E importante constatar que, a causa X6 da classe Al BE néo foi contemplada nos planos
de acdo, devido a diversidade de atividades ser uma caracteristica natural dos processos da
empresa. A Figura 9 mostra a tabela de planos de acéo elaborados, e as causas relacionadas a
cada um deles.

Em um ambito geral, constatou-se que a maioria dos problemas analisados, estavam
ligados ao modelo de gerenciamento. Resumidamente, a abordagem até entdo utilizada no
gerenciamento das atividades executadas na empresa, era ho modelo cascata, ou seja, com
cronogramas pré definidos e sem um acompanhamento mais proximo em relacdo a como foram
executadas as atividades, quanto tempo foi gasto, quais resultados obtitidos, quais atividades
chaves, quais delas impactam negativamente o projeto quando ndo td&o bem administradas.

Desta forma, o maior éxito dentre os planos de a¢do tomados, foi aderir um modelo de
gestdo agil junto ao modelo ja utilizado. Além do cronograma pré definido, passou-se a fazer
um microgerenciamento, adotando técnicas do modelo Scrun, e Get Things Done (GTD), desta
forma, um acompanhamento mais proximo e uma visdo sobre desempenho de atividades foi
iniciada. Outro aspecto fundamental, é a disseminacdo da cultura de melhoria continua: Como
as atividades em sua maioria sdo muitas vezes dinamicas o suficiente para ndo ser atrativo um
mapeamento, o foco passou a ser desenvolver os colaboradores, para que se tornem autocriticos,
autogerenciaveis e busquem cada vez mais melhorar seu desempenho.

Também ¢é importante citar, que a implementacdo de tais praticas, trouxe uma
necessidade de uma implementacdo de uma espécie de Gamefication, onde as metas semanais
de desempenho e indicadores como indice de planejamento de agenda, indice de apontamento
de horas nas atividades, foram levados em consideracdo para montar um game que bonifica os
melhores colaboradores em aspéctos gerenciais e de produtividade, incentivando assim, para
gue saiam da zona de conforto.

Afinal, um colaborador que ganha reconhecimento por fazer algo diferente dos demais,
é sustentavel, e consegue se manter em alto desempenho com uma facilidade muito maior ao

compararmos ao antigo modelo, onde independente do desempenho, o valor gerado ao
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colaborador (ndo s6 financeiramente falando, mas também de reconhecimento, status,

desenvolvimento) era 0 mesmo.

Figura 9 - Quadro 5W2H adaptado.

Resolucao dos Problemas

Plano de Acdo 5W2H - Acdes nas Causas Prioritarias e Raizes (Fundamentais)

CAUSA AACOES PROPOSTAS como RESPONSAVEL |  OUANTO i
FUNDAMENTAL ¢ao modairicadora na Causa( ocar retorrno $, se

Que?) Se possivel, dividir agéo Quem executa a agao houver
Desenhar, implementar e
Redefinir processo de acompanhar novo processo, Supervisor do
gerenciamento de baseado na metodologia Scrun, |Escritério de
atividades especificamente no conceito de  |Projetos
sprints semanais

X9, X17, X18,
X20, X16

R$/Horas para o
desenvolvimento

Estimativa e apontamento |Desmembrar Sprint's no Google
de horas para execugdo |agenda, estimando horas para
das atividades cada atividade.

X9, X17, X18,
X16, X12, X4

Assessores dos R$/Horas para o

2 Projetos desenvolvimento

Desenvolver material de Supervisor do
Capacitag@o Metodologia |capacitagdo dos conceitos Scrun pe - R$/Horas para o
. Escritério de )
Scrun adaptados a realidade da . desenvolvimento
Projetos
empresa

3 [ X12,X19, X4

Desenvolver material de Assessor do
capacitagéo de boas préticas de |Escritdrio de
gestéo da rotina Projetos

X12, X19, X20, |Capacitagdo Conceitos de
X16, X4 Gestéo da Rotina

R$/Horas para o
desenvolvimento

X12, X19, X17, |Relatérios Mensais de Realizar relatério de horas Asse_gsgr € R$/Horas para o
Lo Escritério de ]
X18, X20 apontamento de horas apontadas e horas Uteis . desenvolvimento

X12, X19, X17, |Acompanhamento diario de|Verificagao diaria dos Assgs§9r e R$/Horas para o
Escritdrio de

X18, X20, X16 |apontamentos apontamentos do dia anterior e desenvolvimento

Verificagdo semanal de Assessor do
preenchimento da agenda com os|Escritério de

6

X12, X19, X9,
7 |X17, X18, X20,
__|X16, X4 Sprint's Projetos
Melhoria nos

Acompanhamento da
Gestdo da Rotina

R$/Horas para o
desenvolvimento

computadores dos Aquisicdo de memoéria RAM
usuarios que necessitam |adicional e substituicdo do HD por
de ferramentas mais SSD

exigentes (3 maquinas)

Gerente

Administrativo = DL

Atuar de forma passiva,
X12, X19, X9, consientizando e influenciando
9 |X18, X20, X4, |Gestdo de Mudangas colaboradores influéntes para o
X13 engajamento com os objetivos
propostos

Supervisor e

Assessor do R$/Horas para o
Escritorio de desenvolvimento
Projetos

Fonte: Autor (2019).
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6. CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Com o sucesso obtido no estudo, pode-se concluir que uma boa andlise e priorizacéo de
focos de atuacdo dos projetos de melhoria permite garantir a maximizacdao dos resultados
provenientes dos esforcos requeridos. Em outras palavras, consegue-se maior certeza de que,
utilizando os recursos possiveis, estara tendo como retorno o maior resultado possivel. Também
permite elucidar os colaboradores quanto a importancia de uma constante reflexdo sobre as
acles e impactos de determinadas situacBGes enfrentadas no dia a dia para que possam ser
assertivos no direcionamento de suas atividades, pensando sempre em atingir o melhor “custo
beneficio”.

Algumas dificuldades foram observadas no desenvolvimento no projeto, como a
importancia de conseguir engajar os maiores influenciadores da empresa para aumentar a
garantia de que serd executada uma boa gestdo de mudanca. O principal fator relevante no
resultado final é sem divida o engajamento global conquistado.

E importante identificar o nivel cultural da empresa, para entender como deve ser
conduzido os processos de mudanga, pensando sempre em um nivel de aplicacdo compativel
com o cenario. Envolver pessoas especializadas no assunto como o departamento de recursos
humanos pode contribuir muito para um direcionamento correto da abordagem com envolvidos
durante a conducéo do projeto.

Outra observacao relevante é que, apesar de conseguir direcionar os esforgcos para um
atingimento de maiores resultados, a diferenca entre o impacto das causas que foram tratadas e
das que ndo foram é relativamente pequena, sendo de 5%, tal situacéo pode estar correlacionada
ao fator mencionado no brainstorming de que as causas foram bem discutidas para enfim serem
registradas, assim tendencionando a que todas as registradas tivessem certa pertinéncia.

Por fim, considera-se os resultados satisfatorios, por atingir o objetivo de estabelecer
uma metodologia pratica e consistente através de uma aplicacdo que justificou sua eficacia

direcionando os planos de acéo para as causas consumindo um minimo recurso.
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