Questédo 01 - Conforme Nogueirol (2020) destina o capitulo 06 na pg. 89 destinado aos
5S’s (Housekeeping). Segundo o autor, qual é a origem, significados e aplicacdes de cada
um dos 5S°s?

Padréo de Resposta:

7S (Housekeeping)

INTRODUCAO

Desenvolvido no Japao, no periodo do pds-
-guerra, o 7S provém de cinco palavras japone-

sas iniciadas com a letra S:

Seiri - Seiton - Seiso - Seiketsu - Shitsuke I

Na interpretagio dos ideogramas que re-
presentam essas palavras, do japonés para o
inglés, conseguiu-se encontrar palavras que
iniciavam com a letra S e que tinham um
significado aproximado do original
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O mesmo ndo ocorreu com a tradugdo para o portugués. A melhor forma encon-
trada para expressar a abrangéncia ¢ a profundidade dos significados desses ideo-
gramas foi acrescentar o termo “senso de” antes de cada palavra em portugués que
mais s¢ aproximava do significado original. Assim, o termo original 55 ficou mantido,
mesmo na lingua portuguesa.

O termo “senso de” significa exercitar a capacidade de apreciar, julgar e entender. Sig-
nifica ainda a aplicacio correta da raziio para julgar ou raciocinar em cada caso particular,

ORIGEM DO 7S

As atividades de 58 tiveram inicio no Japdo, logo apds a Segunda Guerra Mundial,
para combater a sujeira das [abricas. Contudo, somente chegou ao Brasil, formalmen-
te, em 1991,

No inicio de sua aplicacio, apenas os trés primeiros § eram abordados, tendo
sido incorporados depois o quarto ¢ o quinto. Cada S ¢ conhecido por diversas
denominagoes, porém vamos considerar as mais utilizadas:

a) 17 S: Sein = senso de utilizacio.

b) 2° S: Seiton = senso de arrumacao ou ordenagio.
c) 3 S: Seiso = senso de limpeza,

d) 4" S: Seiketsu = senso de saude e higiene ou asseio

¢) 3 S: Shitsuke = senso de autodisciplina

SIGNIFICADO DE 7S

A seguir, serdo apresentados os significados e as aplicagdes de cada um dos 55.

6.3.1 Seiri — Senso de vrilizagao
Stpanan o O1il do isdiil, eliminando o dessecrssinio.
Ter senso de utilizagao ¢ identificar equipamentos, ferramentas, utensilios, infor-

magoes ¢ dados necessarios ¢ desnecessarios, descartando ou dando a devida destina-

¢do aquilo que ¢ considerado desnecessanio ao exercicio das atividades.

n Gesto da Qualidade
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Observe que guardar constitui um instinto natural das pessoas. Portanto, o senso
de utilizagao pressupde que, além de identificar os excessos e/ou desperdicios, es-
tejamos preocupados em compreender o porqué do excesso, de modo que medidas
preventivas sejam adotacdas para evitar que o acamulo desses excessos volte a ocorrer.
Na terminologia da qualidade, trata-se de uma acio de bloqueio das causas.

Observe que esse conceito pode ser aplicado em casa (na cozinha, na despensa, na
geladeira, no quarto etc.). Como exemplo, basta verificar aquele espaco em casa onde
se coloca tudo que nao serve, como brinquedos quebrados, roupas velhas, revistas e
jornais que nunca foram lidos ou nio serio lidos novamente, entre outros.

‘ Necessanos ' Destiecessanos

Usados Usados Usaclos rramenie Patencialmente Sem wso
constaniemente oc.mutulman' (mas ncoesnnos.‘ utess poz:ncu!

Mamﬂ no local Munu rum Manm’ em urmicm para \e nritrldt-pnr
de rabalho pouco afastado deposio afssiado onde forem oeets imedaeamente

Figuas 6.1 - Andlise das necessidades de itens

6.3.2 Seiton — Senso de arrumacAo

Identificar € arrumAR Tudo, para Que gualouer pessoa possa localizar facilsente,

Ter senso de arrumagdo ou de ordenacio representa definir locais adequados e cri-
térios ldgicos para estocar, guardar ou dispensar materiais, equipamentos, ferramen-
tas, utensilios, informagdes e dados, de modo a facilitar o uso € manuseio, a procura
¢ localizacao e a guarda de qualquer item. Popularmente, significa cada coisa no seu

lugar.

Na definigio dos locais apropriados/adequados. adota-se como critério a facili-
dade para estocagem, identificacio, manuseio, reposicao, retomo ao local de origem
apds o uso, consumao dos itens mais velhos em primeiro lugar, entre outros.

Assim como ocorre com o senso de utilizagdo, o Seiton aplica-se no dia a dia. Nao
¢ incomum a cena pela manha da procura do celular, dos documentos, das chaves de

5SS (Housekeeping)
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casa etc, Essas e outras cenas sao evitdveis a partir da aplicacio do senso de arrumagao
ou ordenacio.

Separar o5 itens de acordo
com a frequéncia de uso

[ Idermbicar adequadamente ]

o5 Itens

Unilizar raculos, Adoear comumicacio
Padropizar 2 nomenclatura - 3
Clguetas, canazes visual [acil e rapida

[ Guardar adequadamente ]

05 ens

para tens diferentes

Defirur lugares especificos ) ( Adotar FEPS ]

Fiquna 6.2 ~ Separacio por necessidade de unbizagso.

6.3.3 Stiso — Senso de limpeza

Manien os ambienies sespre limpos, clisinando as cavsas -

Debinar responsavel
da sujeira 1 aprendindo a sao sujan. i por drea J
v
-
Ter senso de limpeza ¢ saber eliminar a sujeira Definsr harario para ]
J . realizacao da impeza
ou objetos estranhos/inutels para manter o ambien- . T
te limpo (paredes, armadrios, teto, piso etc.), bem ke pows s ]
como manter dados e informagoes atualizados para \
garantir a correta tomada de decisoes. (" Treinar os up:r.ndu.m para gue
conhecam completamente o
O mais importante nesse conceito nao € o ato k equtwmmmq‘r usam
de limpar, mas o ato de nao sujar. Isso significa S e d“m -0
que ¢ preciso identificar a fonte da sujeira e as pontos que merecem atenglo
) especial durante a limpeza
respectivas causas, de modo a evitar que ocorram »
{bloqueio das causas). Figuaa 6.3 — Educacio para o uso

i GestBo da Qualidade
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6.3.4 Seikersu — Senso de salde £ higiene

Manten o ambienie de rraballio sempre favorivel A sadde € higiene.

Ter senso de saude ¢ higiene significa criar condigoes favordveis a saude fisica e
mental, garantir um ambiente nio agressivo e livre de agentes poluentes, manter boas
condigoes sanitarias nas areas comuns (lavatérios, banheiros, cozinha, restaurante
etc.), zelar pela higiene pessoal e cuidar para que as informagées e os comunicados

sejam claros, de facil leitura ¢ compreensio.

" N\
Implanitar os 355
\ .
v
~ ~
Eliminar 25 fonaes de perigo
\. /
' ‘ N
Promover o embelezamento
L do local de trabalho 3
= ‘ ~
Difundir matenal educativo
sobire satxle
. p,
g ; B
Promover atvidxdes para
restauracie do equibboo
L [Fsioo, memal ¢ emacsonal 5

Figuna 6.4 - Promocao da ordem ¢ da limpeza do Jocal.

6.3.5 Shirsukr — Senso dr disciplina

Fazer dessas atiiudes vm hidbito, meansformando o 5S em um modo de vida.

Ter senso de autodisciplina ¢ desenvolver o habito de observar e seguir normas,
regras, procedimentos e atender a especificacoes escritas ou informais. Tal habito € o re-
sultado do exercicio da forca mental, moral e fisica. Podenia, ainda, ser traduzido como
o querer de fato, ter vontade de, predispor-se a.

Nio se trata pura ¢ simplesmente de obediéncia cega ou submissa. E importante
que seu desenvolvimento seja resultante do exercicio da disciplina inteligente, que €
a demonstragdo de respeito a si proprio € aos outros.

55 {Housekeeping)

93

'—\
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[

ﬂ[l 1l

[ Compartilhar visdo e valotes J

v

[ Dar recompensa materal

¢ moral

[ Educar para a cranvidade J

[ Ter padrdes scmples )

MeThorar a5 comunicacies
em geral

( Tresnar coi paciencia )

¢ persiRincia

Fiquaa 6.% - Continuidade do proceso

Saba que. ..

A pritica desse senso pode ser constatada a0 observar e avaliar a rotina estabelecida na implan.
1agio dos outros quatro sensos. Portanto, & implantagao do senso de autodisciplina consiste na
avaliagio sistemanica, fenta pela propna equipe. abrangendo os quatto sensos ja implantados.
Essa pratica assume um papel alavancador da melhoria continua e contribui para consolidar
conceitos aprendidos ¢ praticados até entio, uhdmannmdemhzaao armumagso, hm-
peza ¢ saude ¢ higlene.

'—\
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Questdo 02 — Conforme Montgomery (2017, p. 35) “a melhoria da qualidade e do
processo ocorre mais eficazmente em uma base de projeto por projeto. DMAMC € um
procedimento de resolucéo de problemas estruturado em cinco passos que pode ser
usado para se completarem projetos com sucesso, prosseguindo atraves dos passos e
implementando solucGes planejadas para resolver as causas de base dos problemas de
qualidade e processo, e para estabelecer melhores praticas que garantam que as solugdes
sejam permanentes e possam ser replicadas em outras operacdes relevantes do negdcio.”
Nesse contexto, explique os objetivos e como ocorre o procedimento de resolucdo de
problemas dos 05 passos do DMAMC, conforme exposto por Montgomery (2017, p.

35)7”

Padrédo de Resposta:

2.1 Visao Geral do DMAMC

O DMAMC & um procedimento estruturado de resolugio de problema largamente usado na melheria da qualidade e do processo. Em geral. & associado a atividades do Seis Sigma. e quase todas as implementagdes do
Seis Sigma usam o processo DMAMC para o gerenciamento e conclusdo de projetos. No entanto, DMAMC nio & necessariamente ligado de maneira formal ao Seis Sigma, e pode ser usado pela organizagio
mdependentemente do Seis Sigma, sendo um procedimento bem geral. Por exemplo. projetos enxutos que focam a redugio do tempo de ciclo, melheria da capacidade de processamento e eliminagio de perdas podem
facil e eficientemente ser realizados com o use do DMAMC.

As letras DMAMC formam um acrénimo para os cinco passos: Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar (Define, Measure, Analyze, Improve, Contrel — DMAIC). Esses passos sdo ilustrados graficamente
na Figura z.1. Note que ha pontos de verificacdo entre cada dois passos principais subsequentes no DMAMC. Em um ponto de verificagdo, a equipe de um projeto apresenta seu trabalho aos gerentes ¢ “donos” do
processo. Em uma organizacio Seis Sigma, os participantes da verificagio incluiriam também o campedo do projeto, os Mestres Faixa Preta e outros Faixas Pretas que ndo estio trabalhando diretamente no projeto. Os
pontos de verificagdo ocorrem onde o projeto € revisto para garantir que esteja no caminho certo. ¢ fornecem uma oportunidade continuada para se avaliar se a equipe pode concluir o projeto com sucesso no praze.
Esses pontos de verificagio apresentam também uma oportunidade de fornecer orientagio relativa ao use de ferramentas técnicas especificas e outras informagdes sobre o problema. Problemas de organizagio e outras
barreiras para o sucesso — ¢ estratégias para se lidar com eles — também s3o, frequentemente, identificados durante essas revisdes, que s3o criticas para o processo geral de solugdo do problema E importante que essas
revisdes sejam realizadas loge apos a equipe ter completado cada passo.

é,‘A e Y P . y
u | ‘\,. - ‘[‘ -
|2 [
e ™ ! " Anaiisa 1™ Welnorar !
[ i _J 1 _J
Definir } Medir N Analisar - Melhorar - Controlar
Oportunidades Desempenho Oportunidade Desempenho Desempenho
Objetivos Objetives Objetives Objetivos Objetivos

* Identificar efou + Determinar o

validar a que medir
oportunidade * Gerenciar a

de melhoria coleta de dados
do negécio de medigbes

« Definir requisitos + Desenvolver e
criticos do cliente validar os sistemas
* Processos de de medida
documentos (mapas) + Determinar o nivel
« Estabelecer carta Sigma de
do projeto, montar desempenho

« Analisar dados para
compreender as razdes potenciais solugbes
de variagao e identificar * Avaliar & selecionar
potenciais causas basicas  a solugao final

+ Determinar a capacidade  «Verificar e receber
do processo, capacidade aprovagao para a
de processamento, solugao final
tempo de ciclo

« Formular, investigar e
verificar hipétese
de causas basicas

= Gerar e quantificar

« Desenvolver planos de
gerenciamento do
andamento do processo

* Processo & prova
de erro

* Monitorar e controlar
caracteristicas criticas
do processo

« Desenvolver planos
de agdo de fora
de controle

equipe
= FIGURA 2.1 O processo DMAMC.

2.2 O Passo Definir

O cobjetive do passo Definir do DMAMC ¢ a identificacio da oportunidade do projeto e a verificagio ou validagio de que ele representa legitimo avango potencial. Um projeto deve ser importante para os clientes (voz
do consumidor) e importante para o negécio. Os intervenientes (ou partes interessadas) que trabalham no processo e seus clientes ao longo do fluxo precisam concordar sobre a potencial utilidade do projeto

Um dos primeiros itens que devem ser completados no passo Definir ¢ uma carta de intengdes do projeto. Esse ¢ um pequeno documento (tipicamente, de, no maximo, duas paginas) que contém uma descri¢do do
projeto e sua abrangéncia, as datas de inicio ¢ de conclusdo previstas, uma descri¢do inicial das medidas primarias e secunddrias que serdo usadas para a medida do sucesso, e como essas medidas se alinham com os
objetivos da unidade e da corporagde do negocio, os potenciais beneficios ao cliente, o potencial beneficio financeiro para a organizagdo, marcos que devem ser alcangados durante o projeto, os membros da equipe e
seus papéis, e quaisquer recursos adicionais que possam ser necessdrios para se completar o projeto. A Figura 2.2 mostra nma carta de intengdes para um processe de retorno de predute de um cliente. Tipicamente, o
financiador do projeto (ou campedo em uma implementagio Seis Sigma) desempenha um papel significante no desenvolvimento da carta do projeto, e pode usar uma carta rascunho como base para a organizagio da
equipe e alocacdo de respensabilidades para a complementacio do projeto. Geralmente. uma equipe deve ser capaz de completar uma carta de projeto em dois a quatro dias de trabalho; se demorar mais, a abrangéncia
do projeto pode ser grande demais. A carta deve identificar, também, as caracteristicas criticas para a qualidade do cliente (CPQ) que sdo impactadas pelo projeto.

Recursos graficos também sdo dteis no passo Definir. Os mais comumente usados incluem mapas de processo e fluxogramas, mapas de fluxos de valor (veja o Capitulo 5) e o diagrama SIPOC. Os graficos de fluxo e
mapas de curso de valor fornecem muito detalhe visual e facilitam a compreensdo sobre o que precisa ser mudado em um processo. O diagrama SIPOC é um mapa de alto nivel de um processo. SIPOC é um acrénimo
para Suppliers, fnput. Process, Output e Customers (Fornecedores, Entrada, Processo, Saida, Clientes), definidos como:

. Os Fornecedores sio aqueles que fornecem a informacio, material, ou outros itens que si0 usados no processo

. AEntrada ¢ a informagio ou material fonecido.
. O Processo & o conjunto de passos realmente necessdrios para a realizagdo do trabalho.

tmopoH

. A Saida é o produto. servigo. ou informacio enviado ao cliente

"

. O Cliente & ou o consumidor externo, ou o proXimo passo interno do negocio.

Diagramas SIPOC dio uma visio geral de um processo e s3o Gteis para a compreensio e visnalizagio dos seus elementos basicos. Eles sio especialmente tteis no contexto da manufatura e nos sistemas de servigos
em geral, em que a ideia de um processo ou o pensamente sobre um processo €, em geral, de dificil compreensio. Isto €, as pessoas que trabalham em bancos, instituigGes financeiras, hospitais, firmas de contabilidade,
comércio virtual. agéncias do governo e a maioria das crganizagdes de transagdes e servigos nem sempre veem o que fazem como parte de um processo. A construgdo de um mapa de processo pode ser uma experiéncia
de aberfura de visio, uma vez que, em geral, revela aspectos do processo dos quais as pessoas nio estavam conscientes ou ndo compreendiam completamente.

'_\
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(Caso do Negdcio Estahelecimento da Oportunidade

- Esse projeto apoia os objetivos de qualidade do negicio, especificamente, (3] reduzir o tempo de ciclo de resolugio do cliente em x3 & (b) - bisteuma iidade de se fechar a | pectativas de li | pela redugio do tempo de
melhorara satisfagio do cliente em y%. diclo do processo de retorno do cliente.

Estabelecimento do Objetivo Esbogo do Projeto

« Reduzir po de cid | dos dientes em x% anoa ano. -0 de cido d & d de um produto até o instante em que, ou o diente recebe novo

P 5P
produto, ou o cliente é reembolsado.

Planejamento do Projeto Equipe
- Atividade Inicio Fim + Patrocinador da Equipe
6/04 6/30 - Lider da Equipe

Medir 6/18 730 + Membros da Equipe
Analisar ms 830
Melhorar a5 9730
Controlar 915 1030

Rastrear Benefiios /o1

= FIGURA 2.2 Uma carta de projeto para um processo de retorno de cliente

Fomecedores Entradas Saida Cliente
Starbucks Café em gro Quente Consumidor
Purificador Filtro de agua Sabor

Intensidade correta
Volume correto

Companhia de servicos  Eletricidade

s FIGURA 2.3 Unm diagrama SIPOC

AFigura 2.3 &€ um diagrama SIPOC desenvolvido por uma companhia para seu processo interno de servigo de café. Pediu-se a equipe que reduzisse o nimero de defeitos ¢ erros no processo € no tempo do ciclo de
preparo do café. O primeiro passo realizado foi a criagdo de um diagrama SIPOC para a identificagdo dos elementos basicos do processo que a equipe estava tentando melhorar.

A equipe precisard preparar um plano de agdo para seguir em frente para os demais passos do DMAMC. Isso incluira distribuigdo de trabalhos individuais e datas previstas de conclusdo. Deve-se prestar bastante
atengdo ao passo Medir, que serd realizado a seguir.

Finalmente, a equipe deve se preparar para o passo Definir pontos de verificagdo, que deve focalizar o seguinte:

O estabelecimento do problema foca em sintomas, € ndo em possiveis causas ou solugdes?

Os intervenientes-chave estdo identificados?

Qual evidéncia ha que confirme a oportunidade de valor representado por esse projeto?

A abrangéncia do projeto foi verificada para garantir que nio seja nem t3o0 pequena e nem tio grande?
Foi feito um diagrama SIPOC ou outro mapa de processo de alto nivel?

Barreiras ou ebsticulos obvios para a conclusic bem-sucedida do projeto foram ignoradas?

O plano de agdo da equipe para o passo Medir do DMAMC ¢ razoavel?

LR L

2.3 O Passo Medir

O objetivo do passo Medir € a avaliagio e compreensdo do estado atual do processe. [sso envelve a coleta de dados de medidas de qualidade, custo e tempo de capacidade de processamento/ciclo. E importante o
desenvelvimento de uma lista de todas as variaveis-chave de entrada do processo (VCEP) (fey process input variables — KPIV) e as variaveis-chave de saida do processo (VCSP) (key process output variables —
KPOV). Essas varidveis devem ter sido identificadas, pelo menos como previsdo, durante o passo Definir, mas devem ser completamente definidas e medidas durante o passo Medir. Fatores importantes podem ser o
tempo gasto para a realizagdo de varias atividades de trabalho e o tempo gasto pela espera de processamento adicional. A decisde sobre quais e quantos dados coletar ¢ tarefa importante; deve haver dados suficientes
que permitam uma analise e compreensdo completas do desempenho atual do processo em relagio as principais medidas.

Os dados devem ser coletados através do exame de registros historicos, mas isso pode ndo ser sempre satisfatorio, uma vez que a histéria pode ser incompleta, os métodos de manutencdo de registros podem ter
mudado ao longe do tempo e, em muitos cases, a informagdo desejada pode ndo ter sido mantida. Consequentemente, em geral & necessario coletarem-se dados atuais através de um estudo observacional. Isso pode ser
feito pela coleta de dados do processo por um periodo continuo de tempo (tal como a toda hora, por duas semanas) ou pode ser feito pela amostragem dos fluxos de dados relevantes. Quando ha muitos elementos
humanos no sistema, a amostragem do trabalho pode ser util. Essa forma de amostragem envolve a observagdo dos trabalhadores em horarios aleatorios e classificagdo de sua atividade naquele instante em
determinadas categorias. Nos negocios de transagdes e de servigos, pode ser necessario o desenvolvimento de medigdes e de um sistema de medidas apropriados para o registro das informagdes que s3o especificas da
organizagio. Novamente, isso aponta para uma diferenca fundamental entre manufatura e servigos: os sistemas de medigdo e dados sobre o desempenho do sistema sempre existem na manufatura, uma vez que a
necessidade de dados é, em geral. mais 6bvia na manufatura do que nos servigos.

Os dados coletados sdo usados como base para a determinac3o do estado atual ou desempenho de referéncia do processo. Adicionalmente, a capacidade do sistema de mensuragio deve ser avaliada. Isso pode ser
feito usando-se um estudo formal de capacidade do medidor (chamado repetibilidade e reprodutibilidade, ou R&R do medidor, discutido no Capitulo 8). Nesse ponto, € também uma boa ideia dividir-se o tempo de
cicle do processo em atividades de valor agregado e ndo agregado, e calcularem-se as estimativas da eficiéncia do ciclo do processo e o tempo de ciclo do processe. case seja apropriado (veja o Capitulo 1).

0Os dados coletados durante o passo Medir devem ser apresentados de varias maneiras, com histogramas, diagramas de ramo-e-folhas, graficos de sequéncias, diagramas de dispersdo e graficos de Pareto. Os
Capitulos 3 e 4 fornecem informagdes sobre essas técnicas.

Ao final do passo Medir. a equipe deve atualizar o projeto (se necessario). reexaminar os objetivos ¢ a abrangéncia do projeto ¢ reavaliar a constituicio da equipe. Pode-se considerar a expansio da equipe para
incluir membros de unidades do negécio abaixo ou acima no fluxo, se as atividades de Medir indicarem que esses individuos sero de valor nos passos subsequentes do DMAMC. Quaisquer problemas ou
preocupagbes que possam impactar o sucesso do projeto devem ser documentados e compartilhados com o dono do processo ou financiador do projeto. Em alguns casos, a equipe pode ser capaz de fazer
recomendagdes rapidas e imediatas para a melhoria, tais como eliminag3o de um passo dbvio de valor nio agregado, ou a remogio de variabilidade ndo desejada.

Finalmente, € necessaria a preparagio para o ponto de verificagdo Medir. Problemas e expectativas que devem se abordados durante essa revisdo incluem os seguintes:

1. Deve haver um grafico amplo do fluxe do processo ou mapa de fluxo de valor. Todos os passos e atividades principais do processo devem ser identificados. com os fornecedores e os clientes. Se for apropriado.
dreas em que filas e trabalho em processo se acumulam devem ser identificadas e os tamanhos das filas, tempos de espera e niveis de trabalho em processo devem ser relatados.

. Uma lista de VCEP e VCSP deve ser fornecida com a definigio de como as VCSPs se relacionam com a satisfagio do cliente ou com os CPQs do cliente.

. Capacidade dos sistemas de medida deve ser documentada.

. Quaisquer hipoteses que tiverem sido feitas durante a coleta de dados devem ser observadas.

ok e

. A equipe deve ser capaz de responder a pedidos como “Explique de onde os dados vieram™, e questdes do tipe “Cemo vocé decidin quais dados coletar?”, “Qudo valide € seu sistema de medida’
dados suficientes para fornecer um retrato razoavel do desempenho do processo?”

" & “Voce coleton

'_\
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2.4 O Passo Analisar

No passo Analisar o objetivo € o uso dos dados do passo Medir para se comegar a determinar as relagdes de causa e efeito no processo ¢ a compreender as diferentes fontes de variabilidade. Em outras palavras, no
passo Analisar, desejamos determinar as causas potenciais dos defeitos, problemas de qualidade, questdes com os clientes, problemas de tempo de ciclo e capacidade de processamento, ou desperdicio e ineficiéncia que
motivaram o projeto. E importante separarem-se as fontes de variabilidade em causas comuns e causas atribuiveis. Discutiremos essas fontes de variabilidade no Capitulo 4, mas, de modo geral, causas comuns sio
fontes de variabilidade que sio embutidas no sistema ou no proprio processo, enquanto causas atribuiveis usualmente surgem de uma fonte externa. A remogdo de uma causa comum de variabilidade vsuvalmente
significa mudanga no processo, enquanto a remogdo de uma causa atribuivel envolve a eliminagio daquele problema especifico. Uma causa comum de variabilidade pode ser o treinamento inadequado do pessoal que
processa as reclamacdes de seguros, enguanto uma causa atribuivel pode ser falha na pe¢a em uma maquina.

Ha muitos recursos que sdo potencialmente iteis no passo Analisar. Entre esses. esto os graficos de controle, que s3o Oteis na separac3o de cavsas comuns de variabilidade das causas atribuiveis de variabilidade; o
teste de hipatese estatistico & a estimagdo de intervalos de confianca, que podem ser usados para se determinar se diferentes condigdes de operagio produzem resultados diferentes estatisticamente significantes e para
fornecer informagio sobre a precisie com a qual os parimetros de interesse foram estimados; e a analise de regressio, que permite a construgdo de modelos que relacionam varidveis de saida de interesse a varidveis
de entrada independentes. (O Capitulo 4 contém uma discussio de testes de hipotese, intervalos de confianca e regressio. O Capitulo 5 introduz graficos de controle, que sio ferramentas muite poderosas, com muitas
aplicagdes. Alguns capitulos nas Partes IIT & IV do livro discutem diferentes tipos e aplicagdes de graficos de controle )

Simulacdo por computader para evento discreto & outra poderosa ferramenta no passo Analisar E particularmente til nos negécios de servigos e de transagdes, embora seu uso nio se restrinja a esses tipos de
operagdes. Por exemplo, tem havido muitas aplicages bem-sucedidas de simulagdo de evento discreto no estudo de problemas de horarios em fabricas para melhorar o tempo de ciclo & o desempenho da capacidade de
produgio. Em um modelo de simulagio de evento discreto, um modelo de computador simula um processo em vma organizagio. Por exemplo, um medelo de computadoer poderia simular o que acontece quando um
pedido de empréstimo para hipoteca entra em um banco. Cada pedido de empréstimo € um evento discreto. As taxas de chegada, tempos de processamento, & mesmo as rotas dos pedidos através do processo do banco
s30 varidveis aleatorias. As realizagGes especificas dessas variaveis aleatorias influenciam os atrasos ou filas de pedidos que se acumulam em diferentes passos do processo

Qutras varidveis aleatorias podem ser definidas para modelar o efeito de pedidos incompletos, informagio errada e cutros tipos de erros e defeitos, e atrasos na obtengo de informacio de fontes externas, tais como

historias de crédito. Rodando-se o modelo de si
Analise de modos e efeitos de falha (AMEF) (failure modes and gffects analysis — FMEA) ¢ outra ferramenta atil durante o estigio Analisar. AMEF & usada para hierarquizar as diferentes fontes potenciais de
variabilidade, falhas, erros ou defeitos em um produto ou processo em relagdo a trés critérios:

para muitos emp: . estimativas confidveis de tempo de ciclo, capacidade de produgiio e outras quantidades de interesse podem ser obtidas.

1. A verossimilhanca de que algo saird errado (em uma escala de 1 a 10, com 1= nio vercssimil e 10 = quase certo)
2. Ahabilidade de detectar uma falha, defeito ou erro (em uma escala de 1 a 10, com 1= muito provavel que detecte, & 10 = muito improvavel que detecte)
3. A gravidade de uma falha, defeito ou erro (em uma escala de 1a 10, com I = pequeno impacto, e 10 = impacto extremo, incluindo perda financeira extrema, ferimento, ou perda da vida)

Os trés escores para cada fonte potencial de variabilidade, falha, erro ou defeito, s3c multiplicados entre si para a obtengic de um nimero de prioridade de risco (NPR) (risk priority mumber — RPN). Fontes de
variabilidade ou falhas com os mais altos valores de NPR sio o foco de posterior processo de melhoria ou esforgos de replanejamento.

As ferramentas de andlise sdo usadas com dados historicos ou dados coletados no passo Medir. Esses dados sdo, em geral, dteis no fornecimento de pistas que podem levar s causas dos problemas pelos quais o
processc estd passando. Algumas vezes,
compreensdo das relagdes entre as variaveis do processo e o desenvolvimento de uma ideia sobre potenciais melhorias do processo. Uma lista de oportunidades especificas e de causas de raiz que sio marcadas para

3533 pistas podem levar a avancos e identificar melhorias especificas. Na maioria dos casos, no entanto, o objetivo do passo Analisar é uma tentativa de exploragio e

acio no passo Melhorar deve ser desenvolvida. As estratégias de melhoria serio mais desenvolvidas e realmente testadas no passo Melhorar.

2.5 O Passo Melhorar

Nos passos Medir e Analisar, a equipe se concentrou na deciso sobre quais VCEP e VCSP estudar, quais dados coletar, como analisar e apresentar os dados, potenciais fontes de variabilidade e como interpretar os
dados obtidos. No passo Melhorar, ela se volta para o pensamento criativo sobre mudangas especificas que podem ser feitas no processo e outras coisas que podem ser realizadas para se obter o impacto desejado sobre
o desempenho do processo.

Uma grande variedade de ferramentas pode ser usada no passo Melhorar. O replanejamento do processo para melhorar o fluxo do trabalho e reduzir os gargalos e trabalhe em processo usardo extensivamente graficos
de fluxo e/ou mapas de fluxo de valor. Algumas vezes, serd usada a prova de erro de uma operagdo (planejamento de uma operacic de modo que ela s6 pode ser executada de uma maneira — a maneira certa)
Experimentos planejados sio, provavelmente, as ferramentas estatisticas mais importantes no passo Melhorar. Experimentos planejados podem ser aplicados tanto a processos fisicos reais quanto a modelos de
simulagdo de computador daguele processe, e podem ser usados tanto para a determinac3o de quais fatores influenciam o resultade de um processo quante para a determinacie da combinagio otima de contextos de
fatores. (Experimentes planejados sde discutidos em detalhe na Parte V)

Os objetivos do passo Melhorar sio o desenvolvimento de uma solugio para o problema e a realizagio de um teste piloto da solugdo. O teste piloto é uma forma de experimento de confirmacio: ele avalia e
documenta a solugdo e confirma que a solugdo atende os objetivos do projeto. Essa pode ser uma atividade iterativa, com a solugdo original sendo refinada, revisada e melhorada varias vezes, como resultado da saida
do teste piloto.

A revisdo de ponto de verificagdo para o passo Melhorar deve envolver o seguinte:

Documentagio adequada de como a solugio do problema foi obtida

Documentagio sobre solugdes alternativas que tenham sido consideradas

Resultados completos do teste piloto, incluindo apresentagdes dos dados, analise, experimentos e anilises de simulagio

Planos para a implementagio dos resultados do teste piloto em base de larga escala. [Isso inclui lidar-se com requisitos de regulagdo (Food and Drug Administration — FDA, Occupational Safety and Health
Administration — OSHA, legais, por exemplo), preocupacic com pessoal (tal como necessidade de treinamento adicional), ou impacto scbre outras praticas-padrdo do negocio.]

Analise de quaisquer riscos da implementacdo da solugdo e planes adequados de gerenciamento de riscos

£ owon

2.6 O Passo Controlar

Os objetives do passo Controlar sio a conclusdo de tode o trabalho restante do projeto e entrega do processo melhorado a seu dono, junte com um plano de controle do processo e outros procedimentos necessarios
que garantam que os ganhos com o projeto sejam institucionalizados. Isto &, o objetivo & garantir que os ganhos sejam Uteis a0 processo €, se possivel, que as melhorias sejam implementadas em outros processos
similares no negécio.

Ao dono do processo, devem-se fornecer dados de antes e depois relativos s medidas-chave, documentos sobre operagdes e treinamento ¢ mapas do processo atualizado. O plano de controle do processo deve ser um
sistema para monitoramento da selugio que tiver sido implementada, incluindo métodos e medidas para auditerias periodicas. Graficos de controle sio ferramentas estatisticas importantes usadas no passo Controlar do
DMAMC; muitos plancs de controle de processo envolvem graficos de controle sobre medidas criticas do processo.

O plano de transigdo para o dono do processo deve incluir uma verificagio de validagdo varios meses depois de concluido o projeto. E importante garantir-se que os resultados originais ainda estdo nos lugares e
estiveis, de modo que o impacto positivo financeiro seja sustentado. Nio é incomum descobrir-se que alguma coisa saiu errada na transigic para o processo melhorado. A capacidade de responder rapidamente para
antecipar falhas deve ser avaliada no plano.

A revisio no ponto de verificagio para o passo Controlar inclui, tipicamente, os segnintes temas:

Deve ser disponibilizada ilustragio dos dados de que os resultados antes e depois esto alinhados com a carta do projeto. (Os objetivos originais foram alcangados?)

O plano de controle do processo estd completo? Os procedimentos para o monitoramento do processo, tais como grafices de controle, estio no lugar?

Toda a documentago essencial para o dono do processo esta completa?

Um resumo das ligdes aprendidas com o projeto deve estar dispenivel.

Deve-se preparar uma lista de oportunidades que nio foram seguidas no projeto. Isso pode ser itil para o desenvolvimento de futuros projetos; € importante ter-se um inventirio de bons projetos potenciais para
manter em movimento a melhoria de processos

Deve-se preparar uma lista de oportunidades para o uso dos resultados do projeto em outras partes do negécio.

O]
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Questdo 03 — Paladini (2019, p. 131) define a gestdo da qualidade do processo como o
“direcionamento de todas as ac¢fes do processo produtivo para o pleno atendimento de
consumidores e de clientes”.

Considere as seguintes trés fases de procedimento expostas pelo autor: Fase 1 -
Eliminacéo de Perdas; Fase 2 - Eliminagdo de Causas e Perdas e; a Fase 3 - Otimizagao
de Processos. Com base nessas 03 fases, defina em cada uma das seguintes
caracteristicas: atividades tipicas; natureza das atividades; prioridades e;
direcionamento.

Padréao de Resposta:

FASE 1: ELIMINACAO DAS PERDAS

Atividades tipicas Natureza das atividades Prioridades Diredonamento
Eliminar defeitos, refugos, retrabalho, desperdidos, falhas de equipamentos etc.
= cmnar Ly B — ,,as Sl L m Minimizar desvios do processo produtivo em relagao _ )
= Reduzir custos de producao devidos a operagdes desnacessarias. _ ~ As agdes visam a elementos especificos do processo.
o o N _ Corretiva. aobjetivos tragados, eliminando custos que a L o
= Eliminar esforcos iniiteis ou repetidos em operagdes. o N Ameta é restrita. Buscam-se resultados imediatos.
o ) - o L ocorméncia desses desvios traz.
= Himinar de utilidade discutivel ou inditeis.
FASE 2: ELIMINACAO DE CAUSAS DE PERDAS
Atividades tipicas Natureza das atividades Prioridades Diredonamento

= Estudo de como ocorrem defeitos, erros, falhas, desperdicios etc., em termos de onde, quando e em que
ircunstindias tais defeitos 3
cramstanaas fais _ emergfamr Eiminar causas de desvios durante o processo,

= Determinaao das sit 3 éncia de defeitos. ; L o o
- L L evitando a ocorméncia de situagdes que conduzama  Comigir o mau uso dos recursos. As agdes direcionam-
= Determinaao da frequéndia de ocorréncia de defeitos. . o . _
. _ - N Preventiva. alguma falha ou erro. Eliminam-se, assim, elementos seadreas, a setores ou a partes das linhas de
= (Controle Estatistico de defeitos, as-sociando-os aos dados conhedidos sobre sua ocorréndia. - N
. E Fo & P ~ o oo que podem gerar alguma condicao inadequada de produgdo.
strutu projs ica N P

de desempenho.

= (riagao de mecanismos especificos para monitorar a produgao (sistemas de informacoes, controle de e s

resultados por operacao etc.).

FASE 3: OTIMIZACAO DO PROCESSO

Atividades tipicas Natureza das atividades Prioridades Diredonamento
= Aumento d ivi da capacidade operacional da emp
= Radonalizacao (melhor uso possivel) de recursos da empresa, sejam hi (alocagao de pessoal, por Prioti e
exemplo), sejam miateriais, equipamentos, tempo, energia, espaco, métodos de trabalho, influéncia ) ) e d;m’ buscando melhord-los mais. A Mﬁsahmng@e, diled?njd\?s para todo o
ambiental etc Consolidar agpes. meta, asim, & arvalor 30 BIocesso € por processo, enfatizando contribuigdes e resultados
= Adequacao do processo aos projetos que lhe servem de referencial. ‘ ’ aqre_q N - Gb- pontuais e, principalmente, a interacao entre eles.
s 3 i } L consequénda, ao produto.
= Estruturagao de sistemas de infs daptados a5 dades d d

processo.

Em termos de agdes:

= Fase 1: Apenas para eliminar o que se faz de errado
= Fase 2: Mais dificil de implantar e de avaliar, comega a gerar melhorias na qualidade.
= Fase 3: Consolida resultados e preocupa-se com o ajuste do produto ao uso.

Uma caracteristica importante do conjunto das trés fases é o esforqo de integrar o processe aos objetivos de toda a organizagio.

Em particular, o processo passa a ser direcionado para atender, da melhor forma possivel, aos consumidores € aos clientes, ainda mais considerando que esse € (ou deveria ser) o objetivo capital da empresa.

A Gestdo da Qualidade no Processo possul, assim, um roteiro evolutivo de a¢des, que comegam na eliminacdo dos defeitos, passam para as causas dos defeitos e, a seguir, buscam a otimizagdo do processo.
Atuando dessa forma,

1. inicialmente, viabiliza o produto para uso;
2. aseguir, viabiliza a garantia de que o produto estara apto para uso;
3. por fim, agrega ao produto suas maximas eficiéncia e eficacia para uso.

Por isso, percebe-se que a Gestdo da Qualidade no Processo desenvolve sua agdo com base em objetivos bem definidos, evolutivamente estruturados, que envolvem agdes bem caracterizadas. Por isso, requer
planejamento, mas. a0 mesmo tempo, possui mecanismos de avaliagio facilmente definidos.

UMA ANALISE CONCLUSIVA

= Tanto pela fai d i quanto pek pasitit ivel , costy considerar que gerendiar Programas da Qualidad b

p no Processo é um comego de elevado poder de motivagao
para todos os elementos envolvidos e com perspectivas reais de sucesso para todo o programa.
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Questdo 04 — “Os segmentos interessam aos comerciantes que visam fazer esforcos
direcionados. VVarios grupos de consumidores compdem o mercado fisico; no entanto, ao
se considerar o mercado virtual, h& diferencas”. (LAS CASAS, 2019, p. 590).

Nesse sentido, “a McKinsey identificou seis diferentes segmentos em que se enquadram
0s consumidores, a saber: Simplificadores; Surfadores; Negociadores; Conectadores;
Rotineiros; Esportistas”. (LIMEIRA, 2003, p. 108 apud LAS CASAS, 2019, p. 590).
Comente e explique sobre cada um desses perfis:

Padréo de Resposta:

- Simplificadores: séo os consumidores que gostam de conveniéncias como informagGes sobre produtos facilmente dispeniveis, servicos confidveis e entregas rapidas. Nesses casos, devem ser estimuladas as
ofertas de produtos on-line, apesar de os participantes deste grupo ndo gostarem de receber e-mails que n&o tenham solicitado e nem de salas de bate-papo ou propagandas intrusivas que forcem a compra por
impulso. Este segmento & responsavel por mais de 50% de todas as transacbes on-line, e as pessoas que o compdem s&o exigentes e, por isso, dificeis de reter.

+  Surfadores: representam apenas 8% de toda a populacéio na Internet, mas 32% de todo o tempo consumido on-line. S&o consumidores ansiosos e buscam constantemente novas experiéncias virtuais. Por isso,
é necessdrio ter uma marca forte para atrair esses consumidores, que buscam a Intemnet para diversos fins, como curiosidades, compras e i Além de uma boa marca, os surfadores tém
preferéncia pelos sites que apresentem visual moderno e atraente, sejam constantemente atualizados e tenham ampla gama de produtos e servicos.

- Negociadores: como o préprio nome sugere, sdo aqueles que estdo sempre em busca de bons negécios. Por isso, estdo constantemente atentos as ofertas das empresas e comparam precos com intensidade.
S&o visitantes assiduos de sites de leildo para garantir as melhores ofertas e gostam de pertencer a grupos que relinem outros negociadores. Para atrair e reter esses consumidores, o sife precisa atender ao
lado emocional, oferecendo servicos como newsletter, salas de bate-papo e livrarias.

+  Conectadores: representam o lado sociavel da Intemet e usam-na, principalmente, para se relacionar com outras pessoas por meio de servicos de e-mail e sites que permitem o envio gratis de cartbes
eletrénicos. Poucos desses clientes efetuam alguma compra, sendo considerados novatos. Por isso, o plano de marketing para esses individuos deve ter como objetivo formar habitos de consumo.

- Rotineiros: usam a Intemet diariamente e visitam poucos sites. Oitenta por cento do tempo consumido por eles sdo alocados para seus dez sites preferidos. A preferéncia deste grupo é por contetido, noticias,
informacdes financeiras, informacbes do tempo, entre outras

+  Esportistas: o deles

ao dos rotineiros. A diferenca é que se n nos sites de esperte e entretenimento.
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Questédo 05 — “Quando os precos sdo estabelecidos de acordo com o estégio do ciclo de
vida do produto, os objetivos devem ser modificados a medida que as vendas passam
pelas etapas de introducdo, crescimento, maturidade e declinio. (LAS CASAS, 2019, p.
614).

Na etapa de introducéo, quando o produto ou servico € novo, os objetivos de
precificacdo podem ser de: penetracdo e desnatagdo. Explique-os conforme exposto por
Las Casas (2019, p. 614):

Padréao de Resposta:

OBJETIVO DE PENETRAGAO DO MERCADO

Quando o produto ou a marca sdo novos no mercado, o profissional de marketing pode estabelecer o preco considerando uma venda volumosa com um retorno menor, ou entdo uma venda mais reduzida com um
retomo maior. No caso do objetivo de penetracéo, a empresa decide por vendas de massa, mesmo que o lucro por unidade seja mais baixo. Os precos mais reduzidos facilitam obter fatia de mercado em mercados mais
competitivos e t&m uma abrangéncia maior, apelando para os consumidores de menor renda ou que relutam inicialmente em comprar os produtes. O lancamento pode ser acompanhado de altos ou baixos investimentos
em comunicac&o. Os investimentos altos permitem uma divulgaco mais abrangente e mais répida; por isso, trata-se de um objetivo de preco de penetracdo alta. Investimentos reduzidos, contando com a divulgacéo de
boca a boca, caracterizam a politica de precos de penetracio baixa. A decisdo de uma politica ou outra depende muito da situacdo de concorréncia. Com a penetracdo rapida, a empresa pode ganhar fatia mais
rapidamente, como também firmar sua posicéo de inovadora no mercado. Além disso, a venda em larga escala permite a producéio em massa e, consequentemente, economia de escala. A penetraciio lenta é usada
quando a empresa tem poucos recurses ou quando o produto ou servicos sdo prados principal por forca de i 30. A empresa aérea Gol lancou seus servicos na forma de penetrac3o rdpida, uma vez que
seus pregos baixos foram anunciados em diverses meios de comunicac&o no langamento

OBJETIVO DE DESNATAGAQ

Neste tipo de objetivo, a empresa procura obter retorno o mais rapido possivel; por isso, o preco inicial € maior. O objetivo é desnatar o mercado e, com isso, conseguir a aceitagio do produto pela camada mais alta,
menos sensivel a preco. Igualmente, se o lancamento for acompanhado de elevades investimentos em comunicacdo, a desnatacdo & rdpida. Por outro lado, se os investimentos sdo reduzidos, a desnatacdo € lenta.

No entanto, para aplicagéo desse objetivo, & aconselhavel que o produto tenha caracteristicas tnicas ou exista algum tipo de protecéo de paientes. Isso porque o perigo com estas esiratégias é de que desencadeie
guerra de pregos, caso os concorrentes entrem no mercado com produtos semelhantes e precos menores. Outro inconveniente desta estratégia de langamento € que, com o tempo, os precos tendem a ser reduzidos, e
nesse caso, 05 consumidores podem sentir-se prejudicados por terem pago precos maiores em outros periodos. No entanto, é uma cgia adequada para empi que ainda ndo atingiram producdo em escala e
que objetivam ter um retorno mais elevado a curto prazo.

As empresas de telefonia celular, por exemplo, utilizaram este tipo de estratégia no langamento dos telefones, visando atingir uma classe mais privilegiada que poderia comprar o produto. Atualmente, os celulares
s@o vendidos a precos e condicbes de pagamentos dirigidos a todas as classes.
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