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Resumo:

O PDCA veem sendo usado largamente pelas organizagdes como uma técnica de melhoria continua.
Com o mercado se tornando cada dia mais competitivo, associado ao maior nivel de exigéncia dos
consumidores, técnicas como o PDCA ganham maior destaque. Criado com base no PDCA, o MASP
se alimenta de dados e fatos, para auxiliar na tomada de decisdo de forma racional e estruturada
(CAMPOQOS, 2004). O estudo tem por objetivo, através da revisdo de literatura, demonstrar as
similaridades e diferengas nas etapas propostas pelo MASP em relagdo ao PDCA.

Palavras chave: Método de Andlise e Solugéo de Problemas (MASP). Plan, Do, Check and Action
(PDCA). Melhoria continua.

Method of Analysis and Problems solution - MASP , a systematic
evolution of PDCA

Abstract

The PDCA has being widely used by organizations as a technique of continues improvement. With the
market becoming increasingly competitive, associated with a higher level of consumer demand,
techniques such as PDCA gain greater prominence. Created based on the PDCA , the MASP feeds on
data and facts , to assist in making rational and structured decision ( CAMPQOS, 2004) . The study
aims, through literature review , demonstrate the similarities and differences in the steps proposed by
the MASP in relation to the PDCA

Key-words: Method of Analysis and Problems solution ( MASP ) . Plan, Do, Check and Action
(PDCA). Continuous improvement.

1. Introducéo

O Inseridas em um contexto cada vez mais competitivo, as organizagdes veem se esforgando
cada vez mais no aperfeicoamento de seus produtos, servigos e processos. Para o alcance
deste objetivo a aplicacdo sistematica de uma metodologia de melhoria € essencial. Essa
metodologia deve ser capaz de auxiliar os gestores no processo de descoberta do problema,
analise do processo e aplicacdo de uma solucédo (IMAI, 1992).

O processo de melhoria continua, est4 intimamente ligado com a qualidade, como Llach et al
(2013) afirmam, a qualidade afeta de forma decisiva 0 sucesso de uma organizagdo e a
utilizacdo de boas praticas de gestdo da qualidade sdo fundamentais para gerar
competitividade.

Como Carpinetti (2010) reitera, 0 MASP é uma ferramenta da qualidade criada para a anélise
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de problemas e gargalos de forma eficaz, propiciando suporte para resolucéo de problemas.

Tanto o PDCA, criado por Edwards Deming (1990), quanto o MASP tem como objetivo a
busca por solucgdes sobre situacdes que requerem melhoria. Sendo que o segundo acontece de
forma mais analitica e detalhada, buscando solu¢es mais l6gicas que intuitivas.

2. Método de Anédlise e Solugdo de Problemas — MASP

Essa metodologia foi criada nos sistemas de qualidade e melhoria continua japoneses, com o
nome QC-Story em sua origem, e foi introduzida na literatura didatica e empresarial no Brasil
através de Campos (2004), com o nome de MSP — Método de Solucdo de Problemas.
Entretanto acabou ficando popularizado e difundido como MASP — Método de Andlise e
Solucdo de Problemas.

O MASP foi criado com 0 objetivo de organizar 0s processos de pesquisa e solugdo de
problemas, visando o alcance de melhorias de forma plena e estruturada, facilitando assim sua
assimilacéo e dispersdo pela organizacdo (SUGIURA; YAMADA,1995). Essa ferramenta é
utilizada tanto para solucionar situagBes problematicas quanto para obtencdo de melhorias.
Para o bom funcionamento da técnica deve-se sempre usar dados concretos como base,
tornando a tomada de decisdo um processo analitico em ambos os niveis, qualitativo e
quantitativo.

A situagdo a ser estuda e entdo melhorada, passa a ser encarada como meta para a
organizagdo. Esse processo visa gerar o comprometimento dos envolvidos no alcance da
melhoria. Tanto Campos (2004) quanto Arioli (1998) concordam que é ponto central o
envolvimento dos grupos de individuos no esforco de aplicar as técnicas do MASP para
atingir de forma eficiente as metas de melhoria.

Essa metodologia tem como caracteristicas ser racional, organizada, reativa e sistematica.
Para a sua aplicabilidade é necessario haver uma historicidade de ocorréncia de situagdes a
serem aprimoradas (PARKER, 1995). Portanto ndo é aplicvel a problemas que ocorram de
forma isolada, ou como prevengdo a situagdes desconhecidas, pois se baseia em fatos e dados
histdricos para uma analise racional de situacdes, para uma busca sistematica de solugdes,
sendo exigido portanto aspectos quantitativos para a tomada de deciséo.

O MASP é composto por 8 etapas centrais e diversas sub-etapas que servem para auxiliar na
identificacdo do problema, observar das caracteristicas e consequéncias do problema, analise
de suas causas centrais, planejamento de ag¢Ges solucionadoras, execu¢do das mesmas agoes,
verificacdo dos resultados obtidos, padronizacdo de bons procedimentos, e uma final
recapitulagéo de todo o processo para melhoria do aprendizado, visando uma aplicagdo mais
eficiente em ciclos futuros. Entre os pontos importantes a serem analisados é o fator
custo/beneficio da solugdo. O Método busca implementar a solugcdo que maximize o0s
resultados com o minimo custo, deve-se portanto encontrar o ponto ideal para receber o maior
beneficio com o menor esforco, que € definido como decisdo 6tima (BAZERMAN, 2004)

Usando como base o ciclo PDCA a JUSE(Japanese Union of Scientists and Engineers) criou o
QC-Story dividido em 8 fases que foram traduzidas por Campos (2004) conforme segue
abaixo:

a) ldentificacdo do problema: Consiste na defini¢do clara do problema e da sua importancia.

b) Observagdo: O problema deve ser observado de forma sistémica, coletando-se todas as
informag0Oes relevantes para a sua solugéo;

c) Anélise: Consiste em descobrir as causas fundamentais do problema;
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d) Plano de Acdo: Desenvolver um plano, ou procedimento que possibilite a solugdo do
problema;

e) Acgdo: Deve-se aplicar o plano de acéo, assim, bloquear as causas raizes do problema;
f) Verificacdo: O plano de acéo resolveu o problema?
g) Padronizagdo: Adotar como padrdo o procedimento elaborado no plano de acéo;

h) Conclusdo: Avaliar a aplicacdo do método para este problema, fortalecendo as licbes
aprendidas.

Apesar de o MASP ter o dobro de etapas, ndo € dificil verificar como cada uma delas estdo
correlacionadas com o PDCA. Boa parte do foco desenvolvimento diferenciado do MASP
esta na etapa de planejamento, que foi dividida em quatro etapas. A ultima etapa do PDCA foi
subdividida em duas no MASP para evidenciar o importancia da padronizacdo da solucdo
antes de ir para a conclus@o. Campos (2004) correlacionou as etapas na figura abaixo:

Etapa no e R
Etapa no PDCA Ml\.‘SP Descricao Objetivo
i Definir claramente o problema e reconhecer sua

1 Identificagdo do problema | i
importancia.
Investigar as caracteristicas especificas do

, 2 Observacio problema com uma visdo ampla ¢ sob varios
Plan poutos de vista.

3 Andlise Descobrir as causas fundamentais.

4 Planes de %o Conceber um plano para bloquear as causas
fundamentais.

Do S Execugédo Bloquear as causas fundamentais
6 Verificagao i 5 : 2
— : Verificar se o bloqueio foi efetivo. Se nio foi,
Check 7N o ] voltar para a etapa 2. Se funcionou, prosseguir
-~ ~ 7)) & =
L? (O bloqueio foi efetivo?) paraa ctapa de padronizagio.
~
~
7 Padronizagao Prevenir contra o reaparecimento do problema
Action g Conclusio Recapitular todo o processo de solugao do

problema para trabalho futuro.

Figura 1 — Comparativo MASP/PDCA

Entretanto, por mais que o MASP tenha usado o PDCA como base, os dois modelos ndo
devem ser confundidos, pois 0 MASP usa a logica e dados, para encontrar a solugdo mais
eficaz, ou seja, a que resolve os problemas de forma rapida e objetiva, com o menor custo
para a empresa (NICKOLS, 2004).

Existem diversas versdes da metodologia, inclusive uma criada por Hosotani (1992) com 28
passos divididos dentro das 8 etapas. Porém o método mais usado no Brasil é o de Kume
(1992), difundido por Campos (2004) e que foi utilizado como referencia para a construgéo
deste trabalho.

2.1 ldentificagé@o do problema

A identificacdo do problema é, segundo Oliveira (1996), a etapa mais importante para
resolucdo reativa dos problemas. Este processo é comumente dividido em cinco passos:

a) a escolha do problema;
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b) o levantamento do histérico do problema;

c) elencar as perdas atuais e ganhos viaveis;

d) fazer analise de Pareto, para ranquear a frequéncia de ocorréncias;
€) nomear responsaveis.

O primeiro passo é de suma importancia, pois deve ser escolhido um problema que merega
atengdo, ou seja, que sua resolucdo traga resultados que gerem maior rentabilidade e
competitividade para a organizagdo. J& o levantamento historico, é essencial para tornar o
processo mais quantitativo. O terceiro passo deixa claro as perdas geradas pela situagéo a ser
resolvida e os ganho esperados com solugdo que vira a ser proposta. A analise de Pareto pode
ser feita em mais de uma das etapas, sempre auxiliando a determinar o grau de importancia
relativa de cada item a ser estudado. O ultimo passo nada mais é do que a montagem da
equipe responsavel pela resolucdo do problema. Além do grafico de Pareto, outras
ferramentas muito utilizadas nessa etapa sdo o brainstorming e o FMEA (Failure Mode and
Effect Analysis - Analise de Modo e Efeito de Falha)

2.2 Observacgéo

A etapa de observacéo é comparada por Kume (1992) com uma investigacéo criminal, em que
a equipe selecionada para resolver o problema, deve atuar como detetives procurando
evidencias em uma cena de crime. Essa etapa € normalmente dividida em dois passos:

a) descoberta das caracteristicas do problema através da coleta de dados e verificacdo do
local,

b) estabelecimento de cronograma, orgamento e meta.

O primeiro passo nada mais é do que observacdo da ocorréncia na pratica. Depois disso é
possivel estabelecer um cronograma de atuacdo, quanto vai ser necessario investir e 0s
objetivos que se esperam ser alcangados. Nessa etapa € comum se utilizar de ferramentas
como formulérios para coleta de dados, listas de verificacdo, fluxogramas, diagramas de causa
e efeito, cartas de controle e benchmarking (Santos, 2012)

2.3 Analise

O objetivo desta etapa é encontrar a causa ou causas fundamentas para a ocorréncia do
problema. Sem a identificacdo adequada das causas fundamentais, todo o esforgo posterior
serd indtil, na tentativa de atingir os resultados esperados. Essa etapa deve ser feita levando e
consideracdo informacdes, fatos e dados que deem ao processo um cardter cientifico e
objetivo (HOSOTANI, 1992). A Anélise pode ser dividida em trés passos:

a) definicéo das causas influentes
b) escolha das causas mais provaveis (hipdteses)
c) anélise das causas mais provaveis (verificagdo das hipdteses)

Os passos se resumem em elencar todas as causas que tem alguma influencia sobre o
problema, para entdo definir quais sdo as mais determinantes sobre a ocorréncia, finalizando
com a verificacdo se as causas definidas como fundamentais séo realmente as mais influentes.
A técnica dos cinco porqués, assim como o benchmarking, brainstorm e diagrama de causa e
efeito, sdo muito utilizados nessa etapa.

2.4 Plano de Agéo

O plano de acdo objetiva a elaboracdo de uma estratégia que consiga resolver as causas
fundamentais do problema e ndo apenas seus efeitos evidentes. Para ser uma boa estratégia ela
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ndo deve causar efeitos colaterais, ou se causar deve ter formas de resolve-los (SANTOS.
2012). Existem dois passos centrais nessa etapa:

a) elaboragdo da estratégia de acéo;
b) elaboracédo do plano de acdo e reviséo do cronograma e orgamento final

Com o plano de acdo devidamente elaborado é possivel criar um cronograma e ter
conhecimento dos custos necessarios de forma mais realista. O cronograma e orgamento
criados na segunda etapa servem como parametro a serem melhor estipulados nessa etapa. A
ferramenta mais usada nessa etapa é o 5SW2H.

2.5 Agédo

Este é 0 momento de executar aquilo que foi previamente planejado. Nessa etapa é divulgado
a estratégia e plano de agdo aos envolvidos, sdo realizados treinamentos as pessoas
necessarias, deixando claro que as a¢des necessitam de entendimento, aceitacdo e cooperacao
entre todos (CAMPOS, 2004). Ela ¢ dividida portanto em dois passos:

a) treinamento;
b) execucdo da acéo.

Hosotani (1992) ressalta que na etapa de acdo é de suma importancia controlar a forma em
que o plano estd sendo executado, para ndo haver discrepancias entre aquilo que foi planejado
e aquilo que esté sendo efetivamente realizado. Caso haja divergéncias deve ser averiguado se
houve erros de planejamento ou se é simplesmente erro de execucao.

2.6 Verificagéo

A etapa e verificagio é o equivalente ao Check do PDCA. E nessa etapa que se deixa claro se
as expectativas foram satisfeitas. Hosotani (1992) deixa claro que em caso positivo, ha um
sentimento de realizacdo que contagia a equipe, em conjunto com o crescimento pessoal. S&o
trés 0s passos que compdem essa etapa:

a) comparagéo dos resultados;
b) listagem dos efeitos secundarios;
c) verificacdo da continuidade ou ndo do problema.

E através desta etapa que determina se vai se prosseguir para o processo de padronizagio e
conclusdo, ou se serd necessario retornar ao inicio do programa. Como ferramentas para a
verificacdo é comum se utilizar o diagrama de Pareto e o gréafico sequencial.

2.7 Padronizacao

No caso de o problema ter sido solucionado, se inicia o processo de padronizagdo, em que as
acOes corretoras tomadas, sdo documentadas e adotadas pelas demais partes da organizagao
em que se torne necessario. Segundo Kume (1992) a padronizacdo é importante por dois
motivos. Primeiro porque sem padrdes os problemas iriam gradativamente retornar, causando
assim a reincidéncia. Segundo porque o problema provavelmente voltaria a ocorrer quando
novos individuos passassem a realizar o trabalho. A padronizacdo é dividida em quatro
passos:

a) elaboragdo ou alteracdo do padréo;
b) comunicagéo;
C) educagéo e treinamento;

d) acompanhamento da utilizagdo do padréo.
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2.8 Conclusao

Essa fecha o ciclo do MASP, o objetivo desta etapa e rever o processo de analise e solucéo de
problemas e tirar licdes para utilizagdes futuras. Apesar de estar finalizando um projeto de
melhoria, nessa hora deve se observar o que ainda pode ser melhorado dentro da organizagéo,
pois assim como o PDCA o processo € ciclico. Provavelmente ndo sobre a mesma situacéo,
mas sempre com 0 compromisso com a melhoria continua. Trés passos compdem essa etapa

final.

a) Relacgdo dos problemas remanescentes;

b) planejamento de ataque aos problemas remanescentes

c) Reflexdo.

Analisar quais as proximas situacdes que a organizacao tera que resolver é fundamental para o
processo de qualidade e melhoria continua. Por isso a importéncia da reflexdo da atuacéo do

processo atual.

Abaixo um resumo das etapas e passos utilizados no MASP:

ETAPA DESCRICAO
Escolha do problema
Histérico do problema
ﬁ)TEAl:'IﬁF“IC ACA Mostrar perdas atuais e ganhos viaveis
CAO ¢ - .
DO PROBLEMA azera apéluse de pareto (demonstra a frequéncia das
ocorréncias (de maior para menor) através de grafico)
Nomear responsaveis
ETAPA 2 Descoberta das caracteristicas do problema através de
OBSERVAGAO coleta de dados e observacao do local
Cronograma, orgcamento e meta.
Definicao das causas influentes
ETAPA 3 Escolha das causas mais provaveis (hipéteses)
ANALISE Analise das causas mais provaveis (verificacdo das
hipéteses)
ETAPA 4 Elaboragao da estratégia de agao
PLANO DE ACAO  Elaboragao do plano de agao para o bloqueio e revisao
do cronograma e orgamento final
ETAPA 5 Treinamento
ACAO Execuc¢ao da agao
Comparagao dos resultados
\EIEIAQIIDFAICGAC AO Listagem dos efeitos secundarios
Verificagao da continuidade ou nao do problema
Elaboragao ou alteragdo do padrao
ETAPA 7 Comunicagao
PADRONIZAGAO  Educagéo e treinamento
Acompanhamento da utilizagao do padrao
Relacao dos problemas remanescentes
ETAPAS _ Planejamento do ataque aos problemas remanescentes
CONCLUSAO

Reflexao

Figura 2 — Resumo das etapas e passos do MASP
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Vale ressaltar que esse € apenas uma das divisdes concebidas para o0 MASP, existem
metodologias que o exploram com outros passos, porém com as mesmas etapas.

3. Consideragdes finais

O consagrado e largamente difundido método PDCA sempre foi utilizado como proposta
organizada de melhoria continua. Os japoneses do JUSE(Japanese Union of Scientists and
Engineers), adotaram ele como base para criacdo de um sistema proprio para resolucéo de
problemas. Os sistemas se tornaram diferentes em muitos aspectos, principalmente pela
necessidade de dados histéricos concretos para uma boa utilizagdo do MASP. Com a
caracteristica de ser altamente racional, sistematico e organizado, o0 método de analise e
solucdo de problemas, também chamado de QC-Story, tem sua area de aplicacdo mais restrita
que Seu antecessor.

Voltado apenas para resolver situagdes que tenham a ocorréncia crénica, 0 MASP é portanto
uma ferramenta reativa. Apesar de sua utilizacdo ser nesse ponto limitada, ela é mais
quantitativa que o PDCA, possibilitando aos gestores a tomada de decisdo com base em fatos
e dados recorrentes.

Em suma, se por um lado o PDCA ganha em uma maior flexibilidade de aplicacédo, o MASP
garante uma maior confiabilidade de mensuragdo de propostas e resultados. A subdivisdo em
mais etapas, e a exigéncia de dados historicos para sua aplicabilidade o torna um processo
mais complexo, visando porém que os esforcos e recursos utilizados na resolucédo de
problemas sejam melhor direcionados.

Como base de direcionamento, 0 MASP sempre vai ter como alvo a resolugdo de problemas
que tenham o mais alto impacto na organizagdo, buscando as causas fundamentais do
problema, através de um estudo de historicidade, para encontrar a solugdo mais eficiente, ou
seja, a com minimize 0s custos e maximize os resultados.

E claro que a prevengéo de problemas é fundamental para a competitividade de uma empresa.
Entretanto, por mais proativa que seja a atitude adotada, jamais vai garantir que ndo exista a
ocorréncia de situacdes adversas e inesperadas. A caracteristica analitica retroativa do MASP
0 impede de ser uma metodologia a ser adotada como preventiva, mas a0 mesmo tempo 0
torna uma excelente técnica para analise e solucdo de problemas. Ag¢des preventivas sao
sempre bem vindas nas empresas comprometidas com a qualidade oferecida aos clientes e até
com a propria rentabilidade. No entanto, a¢Ges corretivas jamais deixaram de ser necessarias.

Finalmente, como foi ressaltado ao longo do trabalho, ela é uma metodologia a ser usada em
conjunto com outras ferramentas da qualidade, para assim garantir uma solucdo 6tima de
situacOes adversas. Em cada uma das etapas, pode se ver a interdependéncia com praticas e
técnicas como o gréfico de Pareto, brainstorm, benchmarking, FMEA, diagrama de causa e
efeito, entre outros, aumentando exponencialmente a eficacia no processo de resolucao de
problemas.
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