Operacionalizando

Solucao de Problemas

Solucao de problemas

1. Por qué é importante ser um bom solucionador de problemas?
2. Qual a definicao de um Problema?
3. Como podemos identificar problemas?

4. Quais as caracteristicas de um bom solucionador de problemas?
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Solucao de problemas

1. Por que é importante ser um bom solucionador de Problemas?

Melhorar
Contmuamente

Desenvolver Desafiar a Sltuagao Desenvolver a
Pessoas Atual Organiza¢do
Identificar Problemas
Solucionar Problemas

Problemas = Oportunidades
Sem Problemas = Sem Melhoria
|____Sem Problemas = Grande Problema |

Solucao de problemas

Como resolvemos problemas?

1) De que forma vocé resolve os problemas em sua area?
Quem esta envolvido?
Onde é realizado?
Quais tipos de problemas sdo analisados?
Como se da o inicio do processo?

2) Como vocé dissemina os aprendizados, dentro de seu departamento / com outros
departamentos / com outros sites, com relagdo aos problemas resolvidos por vocé ou

seu time?

Reflita sobre esses questionamentos!!!
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Solucao de problemas

2. Qual a definicdo de um problema?

DISCUSSAO

Um problema é um GAP (folga/diferenca) entre a situacdo atual e a situa¢do desejada
(ideal).

Situagao
Desejada
A

Situagao
Atual

Solucao de problemas

2.Qual a definicao de um problema?

Objetivo
Final

A
— - <

Situagdo
Desejada

T

Padrdo
Atual

—

Situagdo
Atual
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Solucao de problemas

3. Como identificamos e tratamos problemas?

> Para problemas do nivel 1, é importante que fagamos 4 perguntas basicas.
» Se obtivermos uma resposta negativa para qualquer uma das perguntas,

entdo devemos corrigir a situagdo antes de tentar solucionar o problema.

1) Existe um padrdao documentado definido para o processo?
2) O padrdo existente é claro para todos?
3) O padrao tem sido disseminando?

4) O padrdo tem sido seguido?

Solucao de problemas

3. Como identificamos e tratamos problemas?
> Para problemas do tipo nivel 2, necessitamos evoluir rapidamente para

atender as necessidades de nossos clientes.

» Poderemos utilizar técnicas de mapeamento como; VSM, onde tentamos

identificar nas areas processos que estejam restringindo o fluxo.

» Devemos sempre focar as 7 perdas dos processos.




Solucao de problemas

4. Quais sao as caracteristicas de um bom Solucionador de
Problemas?
» Possui foco no cliente

» Nao procura culpados e sim possui foco no processo

» Assume a responsabilidade (compromete-se com o resultado)
» Baseia-se em fatos

» Presenca onde ocorre o problema (Gemba)

» Envolve os outros, estimula o pensamento do grupo,
desenvolve as pessoas

| LDERANGA TENACIDADE

Solucao de problemas

Vocé pensa que precisamos de um método estruturado para
resolver problemas?

» Porque queremos aprender com nossos problemas

» Porque queremos desenvolver pessoas, gerar funcionarios
solucionadores de problemas

» Porque queremos inovar, melhorar nossos processos

10/6/2013
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Solucao de problemas

Porque precisamos de um Processo Estruturado?
Procura
Culpados
Com um processo nos: T
» Criamos uma linguagem comum @
> Asseguramos consisténcia e padronizagdo
» Geramos acesso/transferéncia do conhecimento ‘
Planeja
» Envolvemos as pessoas

Atualmente sem um processo nos:

Somente contemos parte do problema

N3o resolvemos o REAL problema/causa
“Resolvemos” o problema criando OUTRO
Transferimos o problema para outra area

Y V VY

Solucao de problemas

A3

Criando uma Cultura de Solugao de Problemas




Solucao de problemas

A3 Elementos e Caracteristicas

» O processo pelo qual queremos identificar, abordar e em seguida agir sobre os

problemas e desafios em todos os niveis

» Como aprender com os problemas conforme estamos os solucionando
» Envolvendo pessoas, sem grupos restritos

» Buscar a solugdo na causa raiz

» Propor contramedidas eficazes para a solugdo de problemas

» Poderosa ferramenta para a tomada de decisdo

» Estimula o ciclo do PDCA

» Processo de gerenciamento

Solucao de problemas

A3 O Relatdrio

» Titulo: Define o problema, tema ou quest3o;

» Responsdvel/Data: ldentifica quem é o “responsave
questdo e a data da ultima revisao;

» Contexto: Estabelece o contexto de negdcio e a importancia do problema;

» Condigbes atuais: Descreve o que sabemos atualmente sobre o problema ou questdo
comparando a situagdo corrente com o padrdo;

> Andlise: Analisa a situacdo e as causas subjacentes que criaram a lacuna entre a
situagdo atual e o resultado desejado;

> Objetivos e metas: |dentifica o resultado desejado;

» Contramedidas: Propde algumas ag¢Bes corretivas ou contramedidas para abordar o
problema, preencher a lacuna ou atingir um objetivo;

» Plano: Indica um plano de agdo de quem fara e quando para atingir o objetivo;

» Acompanhamento: Cria um processo de revisdo, acompanhamento e aprendizado e
antecipa problemas remanescentes.

|n

pelo problema ou projeto em
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Solucao de problemas

O Método — Contar a histéria do problema

Percepgdo de Problema
ampla, vaga, imprecisa

A3

Esclarecer o problema
v
Contengdo

Andlise do Problemas e Causas

PLAN

Anélise de dados e fatos
Localizar o ponto da causa

v

Definir objetivo

Andlise de Causa Raiz

5 Porqués

Causa Raiz

Desenvolver contra-medidas

DO
CHECK
ACT

Implementar contramedidas
Verificar resultados e monitorar

Padronizar processos de sucesso

Solucao de problemas

A3 O Relatério

O formato e os objetivos do A3 sdo orientados pelas perguntas:

Qual o problema ou questdo?

Quem é o responsavel pelo problema?

Quiais sdo as causas raiz do problema?

Quais sdo contramedidas possiveis?

Como vocé decidird que contramedidas propor?
Como obter concordancia de todos os envolvidos?
Qual o plano de implementagao 5W 1H?

Como vocé saberd se as contramedidas funcionam?

L O N U kW N R

Que problemas de acompanhamento vocé pode prever?

10. Como vocé vai capturar e compartilhar o aprendizado?

10/6/2013
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O Relatério

O plano é desenvolvido e mostrado em uma folha de papel A3

>
Problema, causas, propostas, planos e follow-up

Visual e claro — facil de ler
> . . ~ i
Visualizagdo da condigdo atual

> .
Qualquer um pode entender os acontecimentos

> -
Graficos
Ferramenta para persuadir — vender a idéia
> . ~
Para comunicar e obter aprovagdo
Dissemina o aprendizado e armazena o conhecimento
Promove o didlogo — (foco na discussdo interativa)

Desenvolve “solucionadores de problemas”

A3

Mostra a sistematica de pensamento no processo e ndo somente o resultado

Solucao de problemas

A3

Vamos resolver um problema?

10/6/2013
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Solucao de problemas

A3 PASSO 1- DEFINIR CLARAMENTE O PROBLEMA

Para identificar claramente o problema que queremos solucionar —iniciamos tentando
definir algumas informagdes basicas que devem ser fatos. Ex.;

Qual o nosso entendimento inicial do problema - 5SW1H
Qual o padrdo (nivel 1 de problema) ou condigdo ideal (nivel 2 de problema)
Qual a condigdo real ou condigdo corrente

Identifica¢cdo de problemas através da visualiza¢do

PADRAO  ----------

problema

Video

A importancia de definir claramente o problema

Definir_problema lIceScraping. WMV

10



Solucao de problemas

A3 PASSO 2 - Implementacao da contencao

* Decida a mais apropriada agdo de contengdo para prevenir que o problema tenha
impacto no cliente. Ex. Para problemas de qualidade devemos considerar inspegdes
adicionais. A palavra chave é RAPIDEZ !

e Lembre que o CLIENTE é o préximo processo!

e Especifique a contengdo em termos do 5W1H

e Assegure que a contenc¢do esteja PADRONIZADA

e Estabeleca um método para VERIFICAR a efetividade da contengdo.

O numero de problemas detectados pelo cliente é um resultado que ndo é um
método efetivo de verificagdo.

¢ Use a contengdo para obter DADOS e dé rapido feedback para que o processo evite
problemas adicionais e permita uma rapida investigagdo do problema.

Solucao de problemas

A3 Gemba, Que lugar é esse?

» “Lugar real”, lugar onde acontece o trabalho de criacdo de valor

» Geralmente o chamamos de “chdo de fabrica” mas vamos entender
como qualquer ambiente onde as pessoas estdo gerando valor para o
cliente

» Lugar onde criamos nossos padroes

> Va ao Gemba e descubra a verdade

10/6/2013
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Solucao de problemas

PASSO 3 - ANALISE DA SITUAGAO CORRENTE

Geralmente queremos fazer 3 coisas neste estagio A 3
1. Desmembrar o Problema

2. Selecionar o Problema apropriado para ser solucionado

3. Confirmar os fatos através do “va e veja”
5W1H

Localizar o Ponto de Causa

BREAKDOWN
Problema Problema <‘ Anélise de dados ysarffo \(@wm mwm/ =
ferramentas do ex.:Grafi _

de Pareto
PRIORIZACAO

<‘ Nivel de importancia
Nivel de urgéncia
Potencial para extensdo

“Va e Veja”por vocé mesmo
Confirme os fatos e a extensdo.

Solucao de problemas

A3 PASSO 4 - LOCALIZAR O PONTO DE CAUSA

Retorne pelo caminho de todo o processo para determinar onde o problema foi
originado. Ex. Considere o simples problema de qualidade = Uma peca danificada!

OBSERVE:
Can see

< &I F

OBSERVE: OBSERVE: OBSERVE:

Cannot see Can see Can see

'RETORNE PELO PROCESSO USANDO O “VAI E VEJA” VOCE MESMO

10/6/2013
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Solucao de problemas

A3 PASSOS 3 & 4 - CONFIRMA(}i\O DO PROBLEMA A
SER ANALISADO

Percepgdo do Problema Inicial

de férmula na Mistura

Redugdo do tempo de troca ’

Problema

[ Redugdo de 15% no tempo de troca de formula ]

Problema na unidade de mistura

Troca B — De Uréia para NPK
Tempo elevado de troca devido a limpeza do
Limpeza do Elevador gera tempo ocioso
nos demais processos devido
dificuldade de limpeza

Solucao de problemas

A3

»Qual o problema? Faga o Gemba.

>0 qué esta sendo feito?

>0 qué deveria estar sendo feito?

»Qual o padrdo? O padrdo esta claro?
»Como e quando o problema foi detectado?
»Quem identificou o problema?

»0nde o problema foi identificado?
»Quantas pegas/processos foram afetados?
> Estratifique os dados

10/6/2013
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Solucao de problemas

A3

90-
80
Check Sheet - Blank Form .
Time 60
Fo0-9 08 50- W East
B 40 W West
f: w 0 mNorth
2
[0 10
0
1stQur 2nd Qur 3rd Qur 4th Qur
=1 Graficos
Estratificagdo do dados
Exam Result
w0
_______________ g
w s . o6 E‘

’E) .t o

f::.: . [D]LD

o 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10 u 2

Diagramas de Dispersdao Histogramas

PO Cycle Time - Unapproved Vendors
Days Deiayed

LRI TR

Diagrama Causa & Efeito

Solucao de problemas

PASSO 5 - CONDIGAO DESEJADA (META)

A3 » Criar o comprometimento pessoal e do time para a solugdo do problema

s — ESPECIFICO
20%
M — MENSURAVEL
A — ATINGIVEL
R — RELEVANTE
_ CONDIGAO
T TEMPO DEFINIDO !

CONDIGAO
DESEJADA

» Defina metas mensuraveis, concretas e desafiadoras

IDEAL

» A meta deve estar relacionada com a analise prévia — Qual o problema sera focado?

“O qué Fazer” com a meta
O “método” com a meta
O “objetivo / situagdo idea

N3o Confundir:

In

com a meta

10/6/2013
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Solucao de problemas

A3 PASSO 6 - INVESTIGACAO DA CAUSA DIRETA

Direct Causes Pareto

Effect on Problem

ePara cada Problema Perseguido, devemos primeiramente estabelecer a(s) Causa(s)
Direta(s)

eCausa Direta terd um Efeito Direto na geragdo do problema;

eDiagrama Causa-Efeito pode ser usado para ajudar nesta etapa;

eAndlise do Problema e Abertura do Problema poderdo ajudar a determinar prioridades;

v
CAUSE D —

< MWHY?”

Cause Effect Diagram

=l Repeatedly ask “WHY?”

Root Cause Root Cause
-
Countermeasure Countermeasure

Causes Found

Solucao de problemas

A3 PASSO 6 - INVESTIGAGCAO DA CAUSA DIRETA

> Brainstorming — para identificar as causas potenciais que

poderao possivelmente uma causa direta.

= E importante manter a mente aberta para n3o prejudicar a

percepgdo a sua percepgao.
= O brainstorming deve estar baseado em fatos colhidos através
do GEMBA - “va e veja”.

= A ferramenta freqlientemente usada para auxiliar o
brainstorming nesta fase é o Diagrama de Ishikawa — “espinha-
de-peixe”.

MAO DE OBRA \ MAQUINA \
AMBIENTE / I PROBLEMA |

MATERIAL METODO

10/6/2013
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A3

HOMEM

Solucao de problemas

PASSO 6 - INVESTIGAGAO DA CAUSA DIRETA

MAQUINA

Diferenca na forma do perfil

Apoio da pega ndo é

Descascamento do
logo ndo é
inspecionado

entre LH & RH devido igual a forma da peca

Posicdo do logo
LD e LE diferentes

Carretel do logo e

apoio desalinhados

Tempo de prensagem

__—| Pressédona almofada
muito baixa

Descascamento do
logo e/ou
— desalinhamento
Inicioe fim do rolocom pouca — d N
adesdo para suportar o papel Sem margem da cola Posicionamento da os caracteres.
emum lado da tela pega ndo é constante
B de impressdo Excesso de adesivo
Es'tuque made'gu:do das / causando tensdo quando o
Etiquetas(umidade e Etiquetas deixadas ‘ rolo se desprende

temperatura)

descobertas no fim de semana

Colour print sticking to
Back paper, not
releasing

MATERIAL

Adesivo contaminado
quando

Transferéncia da adesdo
Para os rolos durante setup

Emenda na fita

_| Variagdo no posi¢do das guias

METODO

A3

Solucao de problemas

PASSO 6 - INVESTIGAGAO DA CAUSA DIRETA

C’dnpjis Causa

completamente

A Descascamento do

10/6/2013
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Solucao de problemas

Temperatura da superficie

requerida = 1702C
Temperatura atual =112°C
MAQUINA g .

- Diferenca na form:
Descascamento do <

Tempo de prensagem
curto

Press&o na almofada
muito baixa

Descascamento do
logo e/ou
desalinhamento

ioe fim dorolocom pouca e
« Sem margem da cola

Q0S Caracteres.
lado da tela

‘ Etiquetas deixadas
descobertas no fim de semana
Adesivo contaminado
qua nuseado

Excesso de adesivo
causando tensdo quando o

Estoque inadequado das
Etiquetas(umidade e
temperatura)

Colour print stickingto
Back paper, not
releasing

—l Variagdo no posi¢do das guias -
MATERIAL Amostras sem margem da cola METODO

achadas no microscépio.

Padrdo = 0,2 de margem

Solucao de problemas

PASSO 6 - INVESTIGAGAO DA CAUSA DIRETA

MAQUINA
[ Temperaturada superfice muitobaia__| |

| Apoio da pega ndo ¢ igual a forma da peca |

—‘ Posicdo do logo LD e LE diferentes |

HOMEM

Diferenca na forma do pel
entre LH & RH devido

Descascamento do
logo ndo é inspectorate

Carretel do logo e

X

Tempo de prensagem | Pressdonaalmofada
curto muito baixa

Peca nio apoiada Descascamento do
completamente logo e/ou
desalinhamento
dos caracteres.

Inicioe fim do rolo com pouca
adesdo para suportar o papel

Sem margem da cola Posicionamento da

em um lado da tela

peca ndo é constante

Etiquetas deixadas

descobertas no fim de semana
Adesivo contaminado
quando

Excesso de adesivo

Estoque inadequadodas | 7 causando tensio quando o

Etiquetas(umidade e
temperatura)

T a da adesdo
p durante se

_l Variagdo no posigdo das guias

Colour print sticking to
Back paper, not
releasing

Emenda
na fita

MATERIAL METODO

Através de uma investigacio detalhada, baseada em dados, fatos e analise no local 5 causas diretas foram

identificadas.

10/6/2013
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Solucao de problemas

A3 PONTOS CHAVES PARA ANALISE DA CAUSA

> E importante distinguir entre e
Ex.: Alguns dizem “Hoje ird chover”. Esta é uma frase ou uma opinido?
“Esta nublado 14 fora, entdo ira chover”.

Esta frase contém tanto um fato, (estd nublado |a fora) como uma opinido (entdo
ira chover) baseada sobre um fato.

¢ Devemos tentar, sempre quando possivel, quantificar os fatos em termos de
para suportar os fatos.

¢ A melhor maneira de obter dados que possam confirmar os fatos é ir ao local do
problema e estuda-lo por vocé mesmo.

“Va e Veja” vocé mesmo

Solucao de problemas

PASSO 7 - IDENTIFICACAO DA CAUSA RAIz

Para cada causa direta identificada devemos agora fazer um esforgo para identificar a

do problema.
Se ndo identificada a fonte do problema ndo estaremos apto para implementar agao

efetiva e sustentada.

v N

10/6/2013
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Solucao de problemas

5 (ou mais) Por qués - exemplo de Taichi Ohno
Maquinas param a operagao.

O fusivel derreteu.
Sobrecarga na circuito.

Rolamentos desgastaram e trancaram.
Lubrificagao foi insuficiente

A bomba de dleo nao estava circulando 6leo.

Entrada da bomba estava bloqueada com pedagos de metal.

A entrada da bomba nao tem filtro. #

Solucao de problemas

PASSO 7 - IDENTIFICACAO DA CAUSA RAIizZ CAUSA RAiZ

CAUSA DIRETA 1 q A peca ndo apdia completamente

PORQUE? \
O apoio ndo suporta totalmente a peca h
PORQUE? ENTAOT
Exist interferéncia ent fech fit i ~
xiste l:ma interferéncia entre o fecho da fita e o apoio da peca ENTAO
PORQUE?
O Formato do apoio ndo permite o ajuste perfeito do fechjo/da fita 5
o ENTAO
PORQUE?
O apoio da pega ndo foi modificado para atender a modificagad .
de engenharia que ocorreu ENTAQ,
PORQUE? I

7

10/6/2013
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Solucao de problemas

A3 PASSO 7 - IDENTIFICACAO DA CAUSA RAiz

Caracteristica da Causa Raiz:
> E a comprovacio da fonte do problema.
> Pode estar combinada diretamente com outras causas.

> Se uma medida de conteng¢do é implementada na Causa Raiz evitaremos a
recorréncia da causa direta.

> Pode existir mais de uma Causa Raiz.

> Uma Causa Raiz ndo atribui culpa a qualguer funcionario;

Solucao de problemas

PASSOS 8 & 9 - Contramedidas e Plano
de Acao

Durante estes passos devemos tentar fazer o que segue:

A. Desenvolver o maior numero possivel de contramedidas potenciais;

B. Reduza para as idéias que sdo praticas e efetivas;

C. |Chegar ao consenso com os outros sobre as agoes;

D. [Criar um plano de agdo claro e detalhado;

B L

2

: I
1

2

L

10/6/2013
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Solucao de problemas

PASSO 9 - IMPLEMENTAR O PLANO DE AGCAO

A. Implementar as ages o usando as
aptiddes do time de trabalho;

Concentrar os esfor¢cos em , para garantir a
velocidade da agdo e o sucesso da implementagdo.

Regularmente versus o plano de agdo.

B. através de um relatério estruturado;

Informagdo continua, discussdo e orientagdo entre as partes |
envolvidas é importante para manter o consenso, velocidade
de implementagdo e gerenciar o risco conforme planejado.

C.NEVERGIVE UP !

Solucao de problemas

PASSO 10 - VERIFICA(}AO DA EFICACIA DAS AQOES
RODANDO O PDCA!
Nosso trabalho ndo esta, completo enquanto as agdes ndo tiverem sido

implementadas.
E vital que verifiquemos o sucesso de implementacdo e se o resultado desejado foi

atingido.
Neste ponto, portanto, é muito importante que esteja entendida a diferenga entre
KPI do Resultado (Key Performance Indicators) e . E importante que

ambos estejam verificados.
Para confirmar a eficacia das agées, devemos considerar os indicadores do

edo
=Ry, | Trabalho Padrdo | =QUIPUL ),
o o ° PROCESSO °°

Oqueerao
processo

O que era
resultado

21
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Solucao de problemas

PASSO 11- PADRONIZAGAO, COMUNICACAO,

MELHORIA CONTINUA E LICOES APRENDIDAS
PADRONIZAGCAO

Uma vez que a(s) agdo tenha sido confirmada em termos de processo e
resultado, devemos garantir que o processo esteja padronizado.

Para isto devemos responder SIM para as 4 perguntas basicas:
= =R

1) Existe um padrdo documentado?

2) O padrao é claro?

3) O padréo esta sendo disseminando? -

4) O padrdo esta sendo seguido? [

DEFINIR O PADRAO. SO ENTAO TODOS PODERAO ATINGIR O MESMO
SUCESSO

s
ﬂl

Solucao de problemas

PASSO 11- PADRONIZAGAO, COMUNICAGAO,
MELHORIA CONTINUA E LICOES APRENDIDAS
COMUNICAGCAO

Finalidade de comunicar as melhorias ou informagdes através da organizagdo para
outros que podem se beneficiarem das melhorias de seu trabalho.

MELHORIA CONTINUA
Uma vez que solucionamos o problema inicial, devemos iniciar novamente!

Trdiduar>  Compantis>
Ems] O

Disseminar

-[ 3 e
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Solucao de problemas

A3 RESUMO E CONCLUSOES

1. SP é base para a melhoria continua. Desenvolve os negdcios e a nés mesmos
2. Problema é um GAP entre a condigdo corrente e a condigdo PADRAO

3. Bons solucionadores de problemas demonstram, “TENACIDADE.”

Eles nunca desistem.

4. Solugdes de Problemas esta baseado em FATOS & DADOS os quais sdo obtidos por
“VA e VEJA” (o processo atual) e estruture-o usando o 5W1H

5. Abordagem com FOCO NO CLIENTE, implementada com RAPIDEZ e
confirmada através dos RESULTADOS & PROCESSOS.

Solucao de problemas

A3 Perguntas Finais?

« Eimportante utilizar um método estruturado para
solucionar problemas?

* Como vocé pode usar o A3 em sua area?

* Como vocé pode reforcar a importancia do A3 em
sua area?

* Vocé considerou pratico e de facil entendimento a
metodologia?

10/6/2013
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Solucao de problemas — Ex. de A3

PROJETO - Sistema de Gestdo de Conteudo

ACME Software Lida Sintese da Iteragdo #5 Daia: 2310312008 Autor: Atsson Vale
1. HISTORICO DO PROJETO (ATE A 4a. ITERAGAO) Il IMPLEMENTAGAO
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Objetivo: 11 SPs

Solucao de problemas — Ex. de A3

APEX TUBE COMPANY — Caontinuous Flow Project

Truck Fuet-Ling Pacemakar Cell
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