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MASP

Processos Decisorios




METODO DE ANALISE E SOLUCAO DE
PROBLEMAS

o O MASP é uma técnica estruturada para
resolucao de problemas

o O MASP foi estruturado segundo o PDCA — mas
nao pode ser confundido com ele.




o Analise e Solucao de Problemas de Desempenho, com
base em principios extraidos da psicologia do
comportamento (Skinner) e da teoria de sistemas
(Bertalanff e Wiener), cujas etapas se aproximam
daquelas contidas no MASP:

o Etapa 1: Identificacao de problemas de desempenho
deficiente no trabalho;

» Etapa 2: verificacao dos custos ocasionados por tais
problemas;

o Etapa 3: determinacao das causas do desempenho
deficiente no trabalho;

o Etapa 4: decisao se o problema de desempenho é por
falta de tretnamento;

o Etapa 5: implantacao de medidas para eliminar o ‘
problema.




o O MASP busca resolver problemas 1sto é busca
eliminar de forma definitiva e consistente
resultados indesejados ou vencer desafios.
Problema pode ser definido como um nivel nao
aceltavel de anomalias ou nao-conformidades.

o Quando o nivel de anomalias ou de nao-
conformidades atinge ou supera um determinado
patamar passa a constituir um problema e requer
uma metodologia mais especifica




o Se, num dado processo, por exemplo, de fabricacao de
arruelas tipo GT, considera-se normal a existéncia de 50
defeitos por milhao de arruelas fabricadas,

O apenas se observa a existéncia de um problema quando o
numero de defeitos superar a razao de mais de 50 arruelas
defeituosas por milhao de arruelas produzidas.

o Neste sentido um problema é sempre um resultado
indesejavel (Falconi: 1996:196), mas geralmente a solucao
1mplica num retorno a um desempenho anterior aceitavel.




METODOLOGIA PARA ANALISE E SOLUGAQ DE PROBLEMAS - MASP

PADRONI-
&} A
ZACAO

VERIFICACAQ




o O Método de Analise e Solucao de Problemas tem

a mesma estrutura do método gerencial — isto é:
obedece ao ciclo PDCA.

o Primeiro planeja-se (Plan),
o depois executa-se (Do),
o a seguir verifica-se (Check) e,

o por fim, atua-se corretivamente (Action), se for o
caso.




o O MASP, evidentemente é apenas uma
metodologia para resolver um determinado tipo
de problemas. E um método usualmente adotado
pelas organizacoes que buscam qualidade nos
seus produtos ou servicos.




o (P) Planejamento — é o estabelecimento de um
plano, que deve ter também um cronograma. O
Planejamento idealmente é expresso por uma

planilha 5W2h.

o (D) Execucao das tarefas planejadas, tal como
previsto no plano. Esta etapa geralmente exige
um treinamento prévio daqueles que devem
executar as tarefas — se for o caso. Ao longo da
execucao também sao produzidas medidas.




o (C) Verificacao: a partir dos dados coletados
verifica-se se os resultados obtidos ou a obter
estao de acordo com o planejado. Caso estejam, o
plano deve continuar, e 1sso é feito, mantendo a
execucao (volta a D); caso nao se obtenham os
resultados esperados ou se colham indicios de que
estes ndo sejam alcangados € preciso proceder a
algumas medidas corretivas, e 1sso € feito no
proximo passo:

o (A) Ajuste ou Acao corretiva de forma a reverter
os desvios observados.




o O MASP é composto por oito etapas que se
distribuem pelas acoes de PDCA, conforme
mostra a figura 2. Tais etapas estao associadas
ao método PDCA conforme segue:




PDCA | Etapa Designacdo da | Objetivo da etapa
etapa
P 1 Identificagao | Definir claramente o problema e reconhecer a sua importancia
do
problema
2 Observagio | Investigar as caracteristicas do problema com uma visio ampla
e sob varios pontos de vista
3 Analise | Descobrir as causas fundamentais
4 Plano de Agiao | Conceber um plano para bloquear as causas fundamentais
D 5 Acao | Bloquear (realizar o Plano)
C 6 Verificagao | Verificar se o bloqueio foi efetivo
A 7 Padronizagio | Se o bloqueio niao foi efetivo planejar e implementar novas
contramedidas voltando a etapa 5; se foi efetivo:
padronizar para evitar o ressurgimento do problema
8 Relatar o MASP e reavaliar as agoes tomadas como ciclo de

aprendizagem.




o Cada uma das 8 etapas do MASP por sua vez é subdividida
em tarefas:

ETAPA 1: IDENTIFICAR O PROBLEMA

o TAREFA 1: Dentre diversos problemas SELECIONAR o
mais iImportante

o TAREFA 2: Elaborar o HISTORICO do problema
o TAREFA 3: Fazer o balanco de PERDAS & GANHOS
o TAREFA 4: Estabelecer METAS a alcancar

o TAREFA 5: Nomear RESPONSAVEIS pela execucao do
MASP




ETAPA 2: OBSERVAR O PROBLEMA

o TAREFA 6: Descobrir as caracteristicas do problema
através de COLETA DE DADOS

o TAREFA 7: Descobrir as caracteristicas do problema
através de OBSERVACAO NO LOCAL

o TAREFA 8: Elaborar CRONOGRAMA & ORCAMENTO
(para conclusao do MASP).




ETAPA 3: ANALISAR O PROBLEMA

o TAREFA 9: Definir as CAUSAS mais influentes.

o TAREFA-10: Estabelecer HIP()TESES (definir e justificar
as CAUSAS MAIS PROVAVEIS)

o TAREFA 11: Verificar/Testar as HIPOTESES

o TAREFA 12: Elaborar CONTRAMEDIDAS a causa
fundamental e testar a CONSISTENCIA DO BLOQUEIO

o TAREFA 12: Testar a CONSISTENCIA DO BLOQUEIO
o TAREFA-13: Averiguar possiveis EFEITOS COLATERAIS




ETAPA 4: ELABORAR PLANO DE ACAO

o TAREFA 14: Definir ESTRATEGIA de acdo
o TAREFA 15: Elaborar PLANO DE ACAO

ETAPA 5: EXECUTAR PLANO DE ACAO

o TAREFA 16: TREINAR pessoal

o TAREFA 17: EXECUTAR PLANO DE ACAO (incluindo
realizacao de medidas para checar resultados obtidos)




ETAPA 6: VERIFICAR RESULTADOS DO
PLANO

o TAREFA 18: COMPARAR resultados obtidos com os

previstos
o TAREFA-19: Listar EFEITOS COLATERAIS nao previstos

o TAREFA-20: Verificar NIVEL DO BLOQUEIO observado
(grau de eficacia do PLANO DE ACAO)




ETAPA 7: PADRONIZAR

o TAREFA-21: DEFINIR MUDANCAS que devem ser
Incorporadas ao PPO[1Procedimento Padrao Operacional

o TAREFA-22: REVISAR PADRAO (Modificar / Comunicar)
o TAREFA 23: TREINAR pessoal (no PPO revisado)
o TAREFA 25: AUDITAR CUMPRIMENTO DO PADRAO




ETAPA 8: CONCLUIR MASP

o TAREFA 26: Elaborar RELATORIO sobre o
MASP




o Etapa 1 . Identificar o problema
A primeira etapa do MASP consta de 5 tarefas:

o TAREFA 1: Dentre diversos problemas
SELECIONAR o mais importante

o TAREFA 2: Elaborar o HISTORICO do problema

o TAREFA 3: Fazer o balanco de PERDAS &
GANHOS

o TAREFA 4: Estabelecer METAS a alcancar

o TAREFA 5: Nomear RESPONSAVEIS pela
execucao do MASP.




SELECIONAR O PROBLEMA MAIS
IMPORTANTE (TAREFA 1)

o qual o problema a ser atacado? Qual deve deve
ser priorizado?

o Ao escolher o problema mostre que o problema
que esta sendo tratado ¢ de importancia muito
maior do que qualquer outro problema.

o Com pessoal, tempo e dinheiro limitados, temos
de apontar prioridades para selecionar
problemas.

o Use tantos dados quanto possivel para
1dentificar o problema mais importante.




ELABORAR O HISTORICO DO PROBLEMA
(TAREFA 2)

o A tarefa 2 consiste em elaborar o HISTORICO do
problema

o AO MONTAR O HISTORICO DO PROBLEMA:
Alguns problemas sao selecionados por causa de
seu historico ou trajetéria que tiveram ateé o
presente.

o Nestes casos, as circunstancias devem ser
claramente 1dentificadas. Aqui também, tantos
dados quanto possivel devem ser usados.




ELABORAR O HISTORICO DO PROBLEMA
(TAREFA 2)

o Falconi (1994:225) recomenda que se faca basicamente
duas perguntas:

o Qual a freqiiéncia do problema? Como ocorre?

o Arioli (1998:128) afirma que ao descrever a histéria do
problema se deve contar de forma clara e precisa,

e como ele fo1 detectado,
 quem o detectou e
e quem esta com ele envolvido de alguma forma;

o que ele afeta (equipamentos, produtos, servicos,
caracteristicas da qualidade, custos, prazos etc),

onde e quando ele ocorre e foi detectado;

e por que ele é considerado um problema (incluem-se
as oportunidades de melhoria, evidentemente).




ELABORAR O HISTORICO DO PROBLEMA
(TAREFA 2)

o A regra nessa descricao €, portanto, utilizar os
critérios dos 5W2H.

o Arioli refere-sea uma ferramenta de
planejamento que se constitul de um relatoério por
colunas, cada uma delas encabecada por um
titulo (em inglés, na sua origem):

o What? (O que?); Why? (Por que?); Who? (Quem?);
Where? (Onde?);When? (Quando?); How? (Como?)
e How much? (Quanto?).




om 1SS0 eb{)ossivel elaborar.o HISTORICO
e um problema considerando os seguintes

atores:

O que?
Aqul é espe 1flca% basicamente g problema ou o
sintoma do problema, isto €, a forma_como o

pro%lema Se apresenta ou recon ecido.

Por queé?

E uma resposta que nao pode (%eM asc%g
espe01a Imente nesta etapa. ASP busca
exa tamente 1§ent1 1car as ausas mais

o problema. Para s dar es a

rtantes
ro ema tal

are Iga resposta a0, por que

iposta eve ser cautelosa, ]feche(?i
vl

avras ossam exprimiy as
eXISt?ﬁteg u‘%%)ovave me%r)lte]’q[l Xacre 1ta- se que’ ou

semelhante.




Quem? Indica o nome dos envolvidos com a
percepcao do problema e dos que sao afetados
diretamente por ele.

Onde? Expressa o local onde o problema se
manifesta, podendo ser num setor determinado
da organizacao ou numa regiao do mercado.

Quando? Indica o periodo em que se desenvolveu o
problema, desde o momento em que fo1 percebido.
Deve informar também a frequéncia com que o
problema se manifesta.




o Como? indica o método para atingir O qué?.
Objetivamente aqui deve ser descrito o provadvel
processo ou a situacao que pode explicar o
problema ou o sintoma do problema. Neste caso é
recomendavel se fornecer o método do modo mais
detalhado com as metas ou indicadores esperados
e os resultados encontrados




Quanto? Embora numa planilha 5W2H neste item
se mostre o orcamento, nesta tarefa pode
representar os valores (materiais ou nao)
associlados ao problema. Destaque na historia e
nos dados do problema os fatos que mostrem
falhas no sistema, sintomas de (Oilesempenho .
insatisfatério ou, nas oportunidades de melhoria,
indicios de melhorias no desempenho atual e
outros fatores que possam ser considerados
essencials para a compreensao das causas ou,
alternativamente, para avaliacao do
custo/beneficio. Trata-se de preparar os fatos e
dados para a proxima etapa do trabalho.




FAZER BALANCO DE PERDAS E GANHOS
(TAREFA 3)

o A tarefa 3 consiste em fazer o balanco das perdas
que estao ocorrendo induzidas pelo problema e os
potenciais ganhos que o MASP pode produzir

o O 1item “quanto” da tarefa anterior pode subsidiar
a presente

o Falconi (1994: 225) afirma que basicamente se
deve responder, nesta tarefa, sobre o que se esta
perdendo e sobre o que é possivel ganhar.




o E 6bvio que muitas vezes é dificil e praticamente
1mpossivel estabelecer perdas de cunho
qualitativo.

 Uma elevacao na quantidade de reclamacoes dos
clientes que custo pode trazer?

o Isto parece sugerir que muitas vezes é suficiente
estabelecer um balanco de ameacas e oportunidades.




ESTABELECER METAS A ALCANCAR COM
O MASP(TAREFA 4)

o A tarefa 4 consiste em estabelecer METAS a
alcancar, 1sto é: as metas que devem ser
alcancadas com o MASP.

o Na maioria dos MASP’s de manutencao o objetivo
geralmente é o retorno as condicoes 1deais
anteriores a ocorréncia do problema.




NOMEAR RESPONSAVEIS (TAREFA

5)) A tarefa 5 consiste em nomear RESPONSAVEIS
pela execucao do MASP.

o Recomenda-se que se estabeleca também uma
data limite para alcancar a solucao do problema.

o Nesta tarefa deve-se nomear a pessoa
responsavel pelo desenvolvimento do MASP e os

elementos que constituirao a sua equipe de
trabalho




EXEMPLO DE MASP (PARTE A)

o Introducao. Com o presente exemplo busca-se
fornecer subsidios para a compreensao do
desenvolvimento do MASP. O problema fo1 obtido
do Tutorial do Minitab for Windows, versao 13.1
(Quarta sessao).




o 1-Identificacao do problema

o A etapa para identificar o problema consiste em cinco
tarefas: a)SELECIONAR o problema mais importante; b
elaborar o HISTORICO do problema; ¢) fazer o balanco de
PERDAS & GANHOS; d) estabelecer, METAS a alcancar
com 0 MASP e e) nomear RESPONSAVEIS pela execucao

do MASP.




o Intimeros problemas ocorrem no Departamento
de Producao de uma empresa montadora de
veiculos.

o Sao conhecidos alguns, dentre os quais:
o Atrasos nas entregas;
o Controles excessivos;
e Layout inadequado;

e Custo elevado de analises quimicas e

Montagem dificil dos eixos.




o 1.1-Selecionar o problema mais importante

 Dado o conjunto de problemas acima apontados, por
meio de ferramenta adequada foi1 escolhido o
problema mais importante.




o 1.2-Historico do problema

o Uma das partes dos veiculos, o eixo de tracao precisa ter
um comprimento de 600+2 mm, para atender as
especificacoes da Engenharia O mesmo deve ocorrer com o
intervalo caixa-diferencial. H4 um problema crénico com os
eixos dos modelos VR: aparentemente eles ndo atendem as
especificacoes, tornando a sua montagem dificil e mais
demorada, muitas vezes exigindo retrabalho para ajuste do
comprimento. Durante os Ultimos 30 dias foram coletados
dados referentes aos eixos, em amostras aleatorias, cada
uma com 5 elementos, referentes aos dois fornecedores.




o o sintoma “Montagem dificil dos eixos” pode
expressar o seguinteproblema: “Comprimento
1inadequado dos eixos”.Uma analise com o
software Decision Explorer mostrou que
“comprimento dos eixos fora das especificacoes”
parece ser a causa predominante. Isso foi
observado tanto em Cent Scores como em
Concepts indescending order of value, como
mostram 0s resumos.




EXEMPLO

o 1.3-Balanco de perdas e ganhos

o As perdas diretas, relacionadas apenas as horas
de retrabalho na montagens de eixos .
irrecuperaveis sao expressivas .Pode-se afirmar
que as ?erdas atuais m m 8 mil/més e que é
possivel re mente. O , pod ta proporcionar que

o se evite tail te dees ui os reflexos decorrentes d
produtividade da peca elaboracao de um plano de
contramedidas para as remover. Ao término do
presente MASP esperasse que 99% das
montagens dos eixos estejam dentro das
especificacoes tempo




o 1.4-Metas do presente MASP

o O presente MASP tem por objetivo a supressao
do problema que pode ser expresso como
“Comprimento dos eixos fora de especificacoes”,
1sto é: determinacao das causas fundamentais de
tal problema e rais.




1.5-Responsaveis pelo presente MASP

o A pessoa responsavel pelo desenvolvimento do
presente MASP é José Silveira auxiliado pela
seguinte equipe de trabalho: Rui Seixas e
Armando Penteado. O




ETAPA 2 . OBSERVAR O PROBLEMA

o A etapa 2 do MASP ( Observar o problema) tem
trés tarefas:

o TAREFA 6: Descobrir as caracteristicas do
problema através de COLETA DE DADOS

o TAREFA 7: Descobrir as caracteri§ticas do
problema através de OBSERVACAO NO LOCAL

o TAREFA 8: Elaborar CRONOGRAMA E
ORCAMENTO (para conclusao do MASP).




o Nesta etapa deve-se olhar o problema como ele se
apresenta. O objetivo desta etapa é observar o
problema minuciosamente para que os fatores
causals possam despontar aos nossos olhos

o As pistas para a solucao de um problema estao no
proprio problema.




o Investigue os quatro seguintes aspectos:
e tempo,
e local,
e tipo e
 efeito.

o Va ao proprio local do problema e colete
informacoes necessarias que nao podem ser
registradas em forma de dados.




o Nesta etapa nao procure as causas da ocorréncia do
problema; apenas observe o problema como ele é.

o A primeira vista, 1sto se assemelha a etapa anterior. As
pessoas, freqiientemente, tendem a confundir estas duas
etapas, mas suas finalidades sao totalmente distintas.

o O objetivo da etapa anterior (identificacao do problema) é
reconhecer a importancia do problema;

o o0 objetivo da presente etapa (observacao) é descobrir
fatores que sao causas do problema.




Investigadores criminais e detetives particulares
experientes sempre usam uma técnica em comum; antes
de fazerem qualquer outra coisa, eles investigam
amplamente o local do crime. No proprio local, eles obtém
pistas sobre as quais baseiam a procura do criminoso e,
gradualmente, apertam o cerco em torno do suspeito. Se o
Investigador nao considerar completamente a situacao em
gue o crime foi cometido, antes de iniciar a procura, ele nao
apenas ira fracassar em encontrar a pessoa culpada, mas
podera acabar prendendo uma pessoa completamente

iInocente.

Vale o0 mesmo para a resolucao de problemas. ‘




De modo dge]rall, ? resolucao_de problemas dev(f basear-
e em dados. Informacao nao baseada e(rln dados, 1sto é,
aseado na memg@gria ou 1maginacao, pode ser usada

somente como referéncia.

Egltretaﬁto as vezes, iInformacoes qule nao podem ser
obtidas de da osbilssumem um papel importante na
resolucao de problemas.

Se possivel, aqueles envolvidos investigacao devem
estar realmente no proprio local, nao num escritorio.

La eles conseguem obsgrvar e pbter In orén coes que
nao podem ser registradas em formas de dados.

Este tipq de informacao, que funcigna como um

catalisador numa relag:ao qunﬁca, ornece novas
ugestoes para resolver o problema durante o processo
e analise.

glsta etfilpa é tﬁlvez que Iﬁais confribui para a solui;éo
o problema. Desta forma deve-se 1nvestir tempo nela.




o Falconi (1994:226) recomenda que se dé bastante
atencao a esta tarefa. Diz ele:

“Quanto mais tempo vocé gastar aqui mais facil
sera para resolver o problema. Nao salte esta
parte”.




o Na verdade o MASP tem muitas
caracteristicas de um estudo de caso, pois
possul as seguintes propriedades:

o a) Analisa uma unidade profundamente. Visa
ao exame detalhado de um ambiente, de um
simples sujeito ou de uma situacao em
particular.

o b) Aprofunda a descricao de determinado
fenomeno. O pesquisador tenta dar respostas
as perguntas: “como?” e “por que?”’. E o tipo
de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se
analisa profundamente




c) O sistema de coleta de dados contém as mais
variadas formas, dentre elas:

o analise de documentos,

 medidas estatisticas,

» entrevistas e

* a observacao.

o A observacao, que pode ser combinada com a
entrevista, tem um papel essencial, e pode ser de
carater participante ou nao participante.




o Os dados devem ser coletados no local.

o O estudo de caso requer, também, que se
justifique apropriadamente os motivos da escolha
da unidade objeto de estudo. Tal objeto tende a

ser unico, iImpar nas suas caracteristicas . e, por
1sso mesmo, digno de estudo.




COLETAR DADOS (TAREFA 6)

o Kume afirma que as pistas para a resolucao de
um problema encontram-se no problema em si.

o Quando um problema é observado a partir de
diferentes pontos de vista, varios fenémenos
podem ser descobertos nos resultados




o Estes sao aspectos especiais do problema e sao
pistas para a resolucao dele.

o A razao disso € que, caso haja uma variacao nos
resultados, deve haver também uma variacao nos
fatores causais e é, portanto, possivel
correlacionar os dois tipos de variacao.

o O uso da variacao nos resultados para descobrir a
variacao dos fatores causais é, portanto, uma
maneira eficaz de 1identificar os principais
fatores.




o Kume afirma que, independentemente de qual seja o
problema, existem pelo menos %uatro importantes
visoes a partir das quais o problema deveria ser
investigado, quais sejam:

» Tempo: ha variacoes nos periodos do dia (manha,
tarde, noite) ou durante a semana (Segunda, Terca,
etc)? Observam-se variagoes em diferentes periodos
do més?;

» Local: observam-se variacoes dependendo do local
de producao ou do local de estoque (perto de janelas,
perto de paredes, perto de fornos)?

o Observam-se variacoes decorrente de trajeto feito
pelas pecas?

o Em que parte do p)roduto ocorre o defeito? No
melo? Nas pontas’

o Essas variagoes observam-se em outras
maquinas? Com outro operador? Em que
departamento ocorre?




* Tipo: ocorrem variacoes nos outros tipos de pecas
fabricadas?

 Efeito:
e ocorre variacao na forma dos defeitos?
 No modo como eles surgem?

 E quanto ao tamanho dos defeitos? E quanto a cor?
Ocorre cheiro? Sempre o mesmo? E a temperatura?




o Kume (1993: 206) afirma que, iIndependente de
qual seja o problema, a investigacao deve ser
feita, no minimo, pelos quatro enfoques acima.
Entretanto, apenas estes nao sao suficientes.

o O problema deve ser investigado sob varios
pontos de vista, com base nas caracteristicas do
proprio problema.

o Quanto maior for a variacao nos resultados
descobertos, melhor sera.




o Algumas ferramentas para coleta de dados

o Alguns instrumentos para coletar dados sao
muito usados:
» a) Folha de verificacao;
* b) Questionario;

* c¢) entrevista (especialmente a entrevista em
profundidade).




Observar o local (Tarefa 7)

o Falconi (1994:226) recomenda que as pessoas
envolvidas na solucao do problema facam
1investigacoes no local onde o problema ocorre,
com o objetivo de obter dados que a etapa
anterior nao tenha fornecido.

o Video e fotografia sao recursos geralmente
utilizados. Nao esquecer o uso de réguas ou de
outros elementos que possam possibilitar aferir
as dimensoes reais do que é filmado ou
fotografado.




Definir cronograma e orcamento (Tarefa 8)

o Uma vez de posse dos dados referentes ao problema, €

possivel fazer uma estimativa do tempo necessario para a
conclusao do MASP.

o Basicamente é estabelecido um cronograma para as etapas
seguintes:

a) analise;

b) plano de acao;
C) execucao;

d) verificacao;

e) padronizacao e
f) conclusao.




o Um tipico MASP resolve-se entre tres e 6 meses.
Parece um tempo demasiadamente longo, mas é o
tempo necessario para remover definitivamente
problemas




