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Resumo

O modelo tradicional de resolucdao de problemas tem por premissa tentar identificar as causas e
explicar as relagbes causais a priori. 1sso tem se mostrado dificil para problemas complexos e para
pessoas com baixo nivel de experiéncia e conhecimento no problema, tornando-se um obstaculo
para a aplicacdo de métodos estruturados de solucdo de problemas, como o MASP. Este artigo
propde uma nova abordagem, onde os experimentos antecedem a andlise e a explicacdo do
problema, tornando o processo de resolugdo mais rdpido, mais facil e mais ajustado ao ambiente
competitivo de mudancgas e turbuléncias que vivemos na atualidade.

Fundamentos filoséficos de quase 400 anos e uma nova ferramenta da qualidade sustentam essa
possibilidade, garantindo consisténcia metodoldgica e a instrumentacdo necessdria para a pratica
organizacional.

Abstract

The traditional problem solving models has the assumption to identify a priori the causes and to
explain the causal relationships. This has been difficult for complex problems and for people with
poor level of experience and knowledge about the problem, to becoming an obstacle for structured
problem solving using, like MASP. This article propose a new approach, with experiments preceding
problem analysis and elucidation doing the solving process quickly, easily and more adjusted for
changing and turbulent competitiveness environment.

A philosophy foundation of almost four hundred years and a new quality tool supports this
possibility, assuring methodological consistency and the necessary tooling for organizational praxis.

1. Introdugdo

A resolugdo de problemas é um assunto recorrente na agenda técnica, administrativa e, por que
nao dizer, na prépria vida cotidiana. A todo o momento as pessoas se deparam com problemas de
toda ordem. Kume (1992)" j& constatou que somos cercados de “inumeraveis problemas, grandes e
pequenos” e que precisam ser remediados da melhor forma possivel

Na época em que a administragdo nasceu como uma ciéncia moderna, a responsabilidade de dar
solucBes para os problemas era, sobretudo, da geréncia, cabendo ao trabalhador comum o papel
de apenas executar as tarefas pré-definidas. Com o passar do tempo, a resolugcdo de problemas
passou a ser mais distribuida, tendo sido delegada a grupos, como no caso da gestao participativa,
e chegando ao ponto de ser atribuida a todos, como acontece na gestdo da qualidade total e nas
organizacOes de estrutura flexivel. Assim, todos estdo imbuidos na tarefa de resolver problemas.
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Cada qual com sua prépria competéncia, estilo, preferéncias, mas também limitacGes e
comportamentos, desejdveis ou nao.

Devido a isso, o caminho percorrido, desde a identificacdo do problema até a constatacdo de que
ele foi efetivamente resolvido, pode variar bastante. E facil observar que parecem existir diversas
formas de resolver problemas. Tais divergéncias metodoldgicas podem provocar conflitos entre as
pessoas, muito embora possuam o propdsito comum de soluciona-los. Por isso, tdo relevante
quanto discutir a solugdo, é discutir a forma de chegar a ela. Pois, assim como acontece numa
viagem, o caminho escolhido, deliberadamente ou nao, pode influenciar o comportamento das
pessoas e alterar o resultado obtido.

2. Conceitos de Problema

Existem muitos tipos de problemas. O ganhador do Prémio Nobel Herbert Simon (1997)* descreve
problemas estruturados e n3o estruturados. Para Hosotani (1992)° os problemas podem ser de
guatro tipos: os simples, os que requerem um alto grau de tecnologia, os que demandam cuidado
na solucdo e os mais desafiadores, que sdo aqueles que merecem ser resolvidos e exigem
habilidades especificas baseadas no Quality Control — QC. Deming (1990)* tem sua prdpria
tipologia, que distingue os problemas de causas especiais e os de causas comuns, que se assemelha
a tipologia de Juran et al. (1980)°, para os quais os problemas podem ser esporadicos ou cronicos.
Nickols (2004)°, por sua vez, define trés tipos de problemas: de reparacdo, de melhoria e de
engenharia.

Essa classificacdo tem pontos em comum com a de Smith (2000)’. Em seu artigo, intitulado Too
many types of quality problems, ele relata o resultado de um estudo feito em mais de 700 casos de
problemas de qualidade. Para o autor, existem cinco tipos de problemas que sdo reunidos em duas
categorias mais amplas:

a) problemas de performance: retne os problemas de conformidade, de performance nao

estruturados e de eficiéncia;
b) problemas de concep¢ao: retine os problemas de concepcao de produto ou de processo.

Problemas sdo como parafusos: cada tipo exige de uma ferramenta diferente. Por isso, o
reconhecimento de que existem varios tipos de problema é importante para possibilitar a escolha
do método mais apropriado para cada tipo. Sem isso, corre-se o risco de alongar demasiadamente
o tempo necessdrio para obtencdo de uma solucdo, de desperdicar recursos e, até mesmo, de
tornar o problema ainda maior do que era no principio.

A proposta de abordagem descrita neste artigo foi elaborada para tratar de qualquer tipo de
problema, seja ele de performance ou de concepg¢do (SMITH, 2000), esporadicos ou crénicos
(JURAN et al., 1980), provenientes de causas especiais ou comuns (DEMING, 1990). A abordagem é
versatil, pois tem potencial para solucionar problemas ja existentes ou que podem vir a acontecer
no futuro, desde que sua natureza permita que experimentos sejam realizados ou, no minimo, que
tenham suas hipdteses causais verificadas.
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3. Resolugao de Problemas

Como identificou Oribe (2008)%, existem varios tipos de processos sistematicos para solucdo de
problemas, como o QC-Story, o Kepner-Tregoe, a Teoria das Restri¢cdes, o Seis Sigmas, o Shainin, o
8D da Ford, o Método de Analise e Solucdo de Problemas — MASP e diversos outros métodos na
forma de seqiliéncias de etapas, derivadas de estruturas formais de analise objetiva e tomada de
decis3o racional’.

Cada um desses métodos apresenta caracteristicas préprias e aplicacGes especificas. Alvarez
(1996)™ deixa claro que “[...] ndo existe 0 melhor método [mas apenas] podem existir indicativos
gue um ou outro método seja mais adaptado a certas situagcdes ou tipos particulares de
problemas”. Tal constatacdo atribui ao usuario, ou equipe, a escolha daquele que considerar mais
adequado ou aquele com quem tiver mais afinidade.

No entanto, o que deveria ser, uma questdo de escolha consciente e racional, com alternativas
dispostas lado a lado para que, comparadas com o problema, possam ser calmamente analisadas e
selecionadas, se transforma num processo previsivel e limitado. As escolhas sdo Obvias e
superficiais, os desdobramentos e as consequéncias disso sdo bem tipicos e conhecidos. Tais
decorréncias apenas servem para perpetuar os problemas, sobretudo os de média e alta
complexidade, e estagnar o processo interno de aprendizagem.

Os fendbmenos comportamentais por detras disso ja foram denunciados por varios estudiosos.
Simon (1965) observou que as pessoas usam de suas experiéncias, conhecimentos do passado e
intuicdo na resolucdo de problemas mas que, devido ao que ele chama de racionalidade limitada,
elas acabam sendo impedidas de encontrar solugdes otimizadas. Bazerman (2004)*! concentra sua
argumentacdo sobre o processo de tomada de decisdo que, para ele, é carregada de vieses de
julgamento, também denominados de heuristicas, que induzem a pessoa diante de uma escolha. O
professor brasileiro Vicente Falconi Campos'? observa que “a vasta maioria das decisbes gerenciais
é baseada no bom-senso, experiéncia, feeling”, cuja coragem e arrojo tém conseqliéncias “caras
demais”. Assim, os métodos ndo estruturados, embora nos ajudem no dia-a-dia para resolver uma
quantidade enorme de pequenos problemas de ordem doméstica, ndo podem nos ajudar na
solu¢do de problemas de natureza mais complexa. Na verdade, essas abordagens puramente
humanisticas podem, nesses casos, até mesmo impedir o encontro de uma soluc¢do 6tima.

No outro extremo dessa realidade encontram-se os métodos estruturados, cujos exemplos foram
citados mais acima. Sdo métodos compostos de etapas bem definidas, cuja evolucdo depende da
aplicagdo correta de ferramentas, algumas delas complexas. A vantagem desses métodos é que
possuem elevado potencial intrinseco de sucesso, embora necessitem de mais tempo, dados e
anadlises, além de disciplina, para que sejam aplicados.

Diante disso, a preferéncia por métodos estruturados estaria, entdo, bem clara se ndo fosse por um

inconveniente: o contexto organizacional ou, em outras palavras, o ambiente em que o trabalho é
. 1

realizado®.

O crescimento da economia, a insercao de novas tecnologias, a abertura de mercados, as mudancgas
na sociedade e no perfil dos novos entrantes no mercado de trabalho, também conhecida como
Geracdo Y, dentre outros fendmenos comportamentais, vem alterando substancialmente os
processos, os métodos de trabalho, e a geragdo de resultados. Tais condi¢des ndo favorecem a
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aplicacdo de métodos estruturados mas, ao contrario, restringem sua aplicacdo, devido a pressdo
por resultados rdpidos, a oscilagdo constante da competéncia interna, a rotatividade nos cargos
técnicos e de gestdo, dentre outros fatores danosos, comumente presentes nas organizagoes. Além
disso, a gestao da qualidade tem por dogma atacar a causa raiz do problema mas, hoje em dia, isso
pode ser inatingivel ou mesmo desnecessaria, devido a falta de tempo e recursos para completar a
anadlise. As pessoas tendem a se satisfazer com resultados razodveis, cujo processo de analise
contém lacunas aparentemente tolerdveis, sem compreender totalmente os “porqués” do
problema, desde que os resultados atendam ao objetivo proposto. O famoso ditado que diz “o bom
€ inimigo do 6timo” reforca a idéia de que a linha de chegada é bem antes do que deveria ser.

4. Fundamentos para uma Abordagem Experimental

“[...] vd teria sido a duvida se a experiéncia ndo a houvesse confirmado.”

Francisco Redi

Se de um lado as abordagens totalmente intuitivas sdo arriscadas e pouco confidveis, e as analiticas
sdo demoradas, exigindo competéncias cada vez menos presentes, sobra espaco para novos
métodos, derivados de abordagens intermedidrias, e que possam minimizar as condi¢cGes negativas
desses extremos. O método da inducdo experimental de Galileu Galilei e o0 método hipotético-
dedutivo de Karl Popper podem servir de inspiracao para o desenho de uma abordagem resolutiva
qgue cumpre esse propdsito.

Durante a revolucdo cientifica, que ocorreu nos séculos XVII e XVIIl, um novo modelo de construcdo
do saber foi desenvolvido sobre as bases da experimentacdo, que pressupde a validacdo dos novos
conhecimentos por meio da praxis, observacoes, experimentos e medidas, utilizando instrumentos
cada vez mais precisos™®. Galileu descobriu, por exemplo, em sua experiéncia com o plano
inclinado®, que uma esfera aumenta a velocidade na medida em que desce uma rampa. Embora
ele ndo conseguisse explicar por que - a lei da gravidade sé seria formulada por Newton alguns
anos mais tarde — ele conseguiu verificar a presenca de um fendbmeno e até mesmo uma relagdo
matematica de como ele funciona.

Em termos metodoldgicos, a novidade aqui, é a prioridade da observagdo sobre as idéias da mente.
Naquela época, os conhecimentos aceitos eram contaminados por inferéncias metafisicas, filosofia
Aristotélica e escolastica, influenciada pela Igreja Catdlica e imposta sob o julgo da santa inquisicao.
O que se propods, a partir daguele momento, foi dar mais atengdo as observagdes. Os érgdos dos
sentidos, visdo, audicdo, tato, olfato e paladar sdo as entradas para as quais podemos observar a
natureza e os fenémenos e, assim, extrair leis a luz de experiéncias sensatas e demonstragdes
necessarias™.

Simultaneamente a Galileu, Francis Bacon desenvolveu a indugao por eliminagdo da hipdtese falsa,
gue tem por premissa a construcdo de axiomas ou leis a partir da observacdo onde o fenébmeno se
apresenta, onde ndo se apresenta e 0s casos em que se apresenta com maior ou menor
intensidade. Para ele isso s6 é possivel diante da unido entre duas faculdades, a experimental e a
racional. Assim, Bacon reconhece o valor da intuicdo como ponto de partida, mas defende
ferozmente a submissdo das idéias a demonstragdo, por meio de técnicas experimentais. Bacon
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defendia que o conhecimento deve ser criado para servir o homem em suas necessidades basicas e,
por isso, foi considerado o filésofo da era industrial.

Posteriormente, em meados do século passado Karl Popper, cria o método hipotético-dedutivo que
reune as idéias do empirismo e do racionalismo numa Unica estrutura de pesquisa. Ao invés da
eliminagdo, Popper prefere a verificacdo e a tentativa de falseamento, ou seja, além de tentar
provar a tese, é preciso também tentar refutd-la e, se ela resistir a essa tentativa, pode entdo ser
considerada valida. Assim, para Popper, quer nés verifiquemos ou refutemos, de qualquer forma
fazemo-lo com a ajuda de duas ferramentas: a légica e a confrontacdo com os fatos. As teorias sao
julgadas por dois juizes: consisténcia logica e conformidade com os fatos. A diferenca entre os dois
modelos situa-se apenas em saber se “os fatos condenam os pecadores ou canonizam os santos""’.

Tais fundamentos, retirados da metodologia cientifica, sdo argumentos validos para que o método
hipotético-dedutivo seja aplicado na resolucdo de problemas nos ambientes organizacionais,
embora adaptado, e sem o mesmo grau de rigor exigido em trabalhos de natureza académica. No
entanto, mesmo que a experimentacdo ja esteja presente na investigacdo cientifica, falta um
método que oriente as organizacdes na resolucdo sistemdtica e estruturada de problemas e que
seja mais rapido e mais facil, bem como as ferramentas especificas para levar a cabo tal intento.

Tal método, aqui descrito, surgiria como uma alternativa aos métodos analiticos mais estruturados,
como o MASP, onde a premissa bdsica é encontrar os “porqués”, explicar o problema até seus
niveis mais profundos e atacar a causa raiz. Como em grande parte dos problemas, os “porqués”
mais profundos ndo precisam necessariamente serem levantados, a imposicdo dessa regra acaba,
frequentemente, agindo como um obstaculo intransponivel as pessoas, sobretudo aquelas menos
dotadas de habilidades légicas e analiticas.

No método experimental, a experiéncia comprova as relacdes entre o problema e suas causas e a
ocorréncia de problemas pode ser controlada por meio da acdo deliberada sobre as causas, mesmo
ignorando inicialmente os “porqués”. Nessa linha, a conhecida ferramenta “5 Porqués” ndo seria
utilizada no principio da andlise, mas ao fim, somente para as causas comprovadamente existentes.
Usar o “5 porqués” no inicio de uma andlise de problema tem se mostrado penoso para as pessoas,
sobretudo novos entrantes no ambiente de trabalho, onde a experiéncia e conhecimentos
limitados restringem o uso da intui¢do e limitam o desdobramento, preciso e sem saltos, que essa
ferramenta exige. Na verdade, em muitas atividades profissionais, as pessoas trabalham com regras
e conhecimentos prévios, das quais nem se conhecem os “porqués” da maior parte das coisas.

Um exemplo sdo os cozinheiros, sejam eles profissionais ou amadores. Provavelmente, muito
pouco deles conhecem todos os fenémenos fisicos, quimicos e bioldgicos que estdo por tras das
reacOes de massas, liquidos e ingredientes. Talvez a grande maioria ignora até mesmo o fato de
que aquelas disciplinas formam o pano de fundos de seu trabalho. Mas isso ndo os impedem de
trabalhar bem e de obter resultados maravilhosos, pois observaram as reagdes e os resultados de
combinacdes e de processos de aquecimento, de mistura, de conserva¢ao etc. Aprenderam com a
experiéncia propria ou passada de uns para outros, embora poucos saibam, exatamente, os
“porqués” de aquelas coisas acontecerem em suas panelas e fornos.

A titulo de exemplo, todo mundo sabe, mesmo o leigo, que o arroz japonés gruda, mas
pouquissimas pessoas sabem que é devido ao baixo teor de amilose no grdo de arroz oriental. Se
um restaurante deseja ter um excelente sushi em seu carddpio, poderia experimentar cada marca
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de arroz para escolher a mais adequada, sem que, para isso, seja necessario medir o nivel de
amilose ou descobrir como cultivar um arrozal para ter o nivel minimo de amilose necessdério.
Mesmo que isso seja possivel, ndo é da responsabilidade do proprietdrio do restaurante ou do
sushiman. Essa tarefa cabe aos agronomos e produtores. Este é um exemplo de atividade onde, o
simples conhecimento das rela¢gGes entre causas e problemas, pode ser suficiente para o trabalho
ser adequadamente realizado. Outras atividades com as mesmas caracteristicas e com potencial de
aplicagdo de um método experimental sdo: o desenvolvimento de novos produtos, a manutengao,
o marketing, as vendas, a produgdo, os recursos humanos e varias outras. Assim, conhecendo as
regras e leis, podemos trabalhar com ela, mesmo n3do sabendo exatamente ou completamente os
porqués envolvidos.

Pode-se dizer que a uma abordagem experimental é um meio caminho para a abordagem cientifica,
mas, nem por isso, deixa de ter boa dose de cientificidade. Basta dizer que, praticamente, todos os
filésofos que langaram as bases para a metodologia cientifica, defendiam a verificacdo dos fatos por
meio de experimentos para formulacdo de leis, ou vice-versa, no processo de desenvolvimento de
conhecimento. A utilizacdo dessa abordagem na resolucao de problemas nao se destina a poupar
recursos ou encurtar o tempo, mas sim para se apresentar como alternativa quando um método
estruturado, como o MASP, Seis Sigmas ou outro, seja considerado invidvel, devido ao excesso de
prioridades, a falta de recursos ou quando se estiver diante do fato de que uma solugdo boa é
suficiente, muito embora ndo seja a ideal.

5. Um Método Analitico Estruturado - o MASP

O MASP, acréonimo de Método de Andlise e Solucdo de Problemas - é o método de resolucdo de
problemas mais conhecido do Brasil'®. Este método é caracterizado pela sua estruturacdo,
empregado para problemas complexos, de dificil andlise e solugdo. O MASP deriva do método
QC-Story japonés e é praticado ha mais de 60 anos no Jap3o™ e a mais de 30 no Brasil. Ele contém
as premissas do Total Quality Control e incorpora o conceito de busca e tratamento da causa raiz.

O diagrama a seguir apresenta o MASP completo tipico, tal como vem sendo utilizado por muitas
organizacBes brasileiras. Esta estruturacdo e descricdo foram feitas por Hitoshi Kume®™ e se
assemelha aquela apresentada no apéndice do livro do Professor Vicente Falconi Campos.
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causafundamentar?

Figura 1: Diagrama apresentando o MASP genérico e tipico

No MASP tradicional a Analise do problema, que objetiva encontrar a causa raiz, é realizada na
terceira etapa, cuja descricdo é apresentada no Quadro 1 a seguir.

Passo Tarefa

10 Identificagdo das variaveis que influenciam no
problema

29 Escolha das causas mais provaveis (hipdteses)

3¢ Coleta de dados nos processos

Analise das causas mais provaveis para confirmagao

40
das hipoteses

5¢ Teste de consisténcia da causa fundamental

62 Foi descoberta a causa fundamental?

Quadro 1: descrigdo da etapa da Andlise do MASP tradicional

Existem, basicamente duas formas de realizar a andlise do problema e tentar chegar a causa raiz. A
primeira é usar o brainstorming para extrair idéias das pessoas sobre as causas hipotéticas do
problema (Figura 2).

Passo 4 Passo 5
Passo1 E Passo 2 E Passo 3 E _Houvg E Testede
Definigo das causas influentes | Escolhadas causas | Andlise das causas mais provaveis | ﬁgﬁfﬂ“;ﬁ:ﬁ:ﬁe | consisténciada
| maisprovaveis | ificagio ipiteses i 2 3 ' causa
i "(hipoteses) | {vesiicagso dashipdtesca) | maisprovavel? | fundamenta
z a a :
1 ] 1
. . Diagramade || " ] Listade " Grifico de |
E} Brainstorming ¢ 5,55 -efeito [+ VOIG30/TNG | erificacio > Tendénci '
|
]
i
1

!

Figura 2: Analise de Causa Raiz com Brainstorming
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As possiveis causas sdo elencadas, mas as relagdes causais precisam ser montadas como pegas de
um quebra-cabeca. Isso tende a ser desordenado, subjetivo e a produzir lacunas e saltos no
raciocinio.

A segunda, é iniciar a analise de causas pelo raciocinio explicativo, usando a ferramenta “5
Porqués” para encontrar respostas sobre a origem do problema e seus desdobramentos de forma
gradual (Figura 3).

Passo 4 Passo 5
Passo1 E Passo 2 ! Passo3 ! Houve E Testede
Definigdo das causasinfluentes | Escolhadas causas | Anilise das causas mais provaveis ] algumaé;;s? | ey da
| maisprovaveis | (verificagdo das hipiteses) ‘ < - )
; {hipéteses] i : mais provavel? i fundamental
H ' i ;
\ 1 i 1
' I i ;
- Di de |, 2 \ Listade afi ] i | Diagramade
E% 5Porqués | Arvore [T G40ITNG |1y verificagio || Amostragem |y ?;:2233:’: : : Daigpenﬁo m
' i ;
| }
i ;
I :
I :

1
)
i i
)
|

Figura 3: Analise de Causa Raiz com 5 Porqués

As relacdes causais vao sendo deduzidas na medida em que o raciocinio avanca. Isso tende a ser
mais ordenado e preciso, porém demanda mais disciplina e mais tempo.

Independente da forma, a Analise tradicional do MASP procura identificar hipdteses causais a partir
de idéias dos membros de uma equipe. O que se propde e argumenta mais adiante é que, uma
analise a partir de conjecturas e verificacdo a posteriori por meio de experimentos, € mais rapida e
mais facil”* para a grande maioria dos problemas que encontramos no ambiente organizacional.
Isso acontece, simplesmente, por que admitir que algo pode acontecer, é mais facil do que explicar
por que ela acontece. Além disso, pensar em conjecturas é mais criativo e mais convincente do que
fazer um brainstorming, onde a regra é ndo julgar o que se coloca.

6. Abordagem Experimental

“Certamente ndo devemos abandonar a evidéncia dos experimentos por amor aos sonhos e as vds fantasias
de nossa especulagdo.”

Sir Isaac Newton

A Anidlise de problemas por meio de uma abordagem experimental ndo procuraria, de imediato,
medir quantitativamente as relagdes causais, mas apenas descobrir se elas existem, podendo deixar
a medicdo para o final da andlise e sob decisdo do usuario, na medida em que ha tempo para isso.

Nessa abordagem, a sequéncia de passos na etapa de Andlise muda, para incorporar os
fundamentos da inducdo experimental e desdobrar os passos necessarios a identificar hipdteses,
tecer conjecturas plausiveis sobre elas, planejar executar e verificar experimentos capazes de
testar, comprovar ou refutar as conjecturas e, consequentemente, as hipdteses.
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Passo Tarefa Descricao
Identificacdo de causas Identificar os elementos que podem causar o problema;
19 primarias e secundarias nenhuma explicagdo é necessaria neste momento, apenas
(hipoteses) denominar a possivel causa.
~ Elaborar conjecturas usando “Se...” e “...entd0...”; Se a causa
o Dedugdo de suas . o ~ L . .
20 A . identificada aparece, entdao ha um efeito, que culmina com o
conseqliéncias particulares .
aparecimento do problema
30 Planejamento de Identificar os experimentos ou verificagdes que comprovem ou
experimentos refutem as conjecturas.
Executar os experimentos de forma a tentar comprovar ou
refutar as conjecturas.
40 Execugdo de experlmentos Causa presente > problema presente
para testar as hipdteses
Causa ausente > problema ausente
Verificar também o grau em que a causa influencia o problema.
50 Busca de explicagdes que Quando as causas e problemas estiverem relacionados,
justifiquem os resultados procurar uma explicagcdo plausivel para o fen6meno.
60 Foi descoberta a causa Se sim, passar para a Etapa de Plano de Agdo; se ndo, reiniciar o

fundamental?

experimento para testar uma nova conjectura.

Quadro 2: etapa de Analise pela abordagem experimental

A andlise experimental parte, portanto, de hipdteses e conjecturas que precisam ser testadas, para

serem confirmadas ou ndo, e ndo de uma tentativa prematura de explicacdo como acontece nos

métodos tradicionais de solu¢do de problemas. Por isso, ele tende a ser mais rapida e mais facil do

gue um processo analitico mais estruturado.

Do ponto de vista das ferramentas, a sequéncia de uso seria a mostrada na figura 4.

Passo 1 ' Passo 2 ! Passo3ed ' Passo5
Identificagdo de causas | Dedugéo de suas | Planejamento e execugio de i conﬂi:;g;’ da

primarias e secundarias | conseqiéncias perimentos paracomprovagao das ! causaraiz?

(hipéteses) H particulares H hipoteses; explicagoes paraos ! *
! ! resultados !

) ) e i Plano de 1 Listade Gréfico de i 5
Brainstorming |—y| Estrat 30 [—» Experi 7 : 5W2H > verificagdo Tendéncia : 5 Porqués

i i
1 )

Realizar novo experimento para
testar a proxima conjectura

Figura 4: Anadlise de causas pela Abordagem Experimental

Pela figura, percebe-se que a ferramenta chave no processo é o Plano de Experimentos (Figura 5),

que consolida as causas primdrias e secundarias identificadas pela equipe, prioriza e identifica

experimentos que precisam ser realizados para confirmacdo das conjecturas e hipdteses. Na

comparag¢do com a Figura 3, é possivel observar que a ferramenta “5 Porqués” é deslocada do inicio

para o fim do processo de andlise.
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Abordagem Experimental para a Solugdo de Problemas
(Experimental Approach for Problem Solving)

O plano de experimentos é uma ferramenta original e inédita’. Ela foi desenvolvida
especificamente para esta abordagem e desenhada para ser simples e facil de usar. Trata-se de
uma tabela que deve ser preenchida da esquerda para a direita, partindo das causas hipotéticas até
a decisdo da prioridade dos experimentos que, depois de realizados, devem ter seus resultados
preenchidos na ultima coluna.

Conjectura Nivel de Facilidade de ..
Causa . . . - Prioridade Resultado do
. - Experimento Verossimilhanga | Experimentacao q
(hipotese) | Se... ...entdo. (1a5) (1a5) (NVx2 + FE) Experimento

Figura 5: Plano de Experimentos

As hipdteses sdo identificadas pelo usuario, ou membros da equipe, numa ordem previamente
estabelecida e relacionada com a situacdo onde o problema ocorre (por parte, por conjunto, por
etapa etc). As conjecturas sdo dedugdes légicas que, partindo das causas hipotéticas, teorizam
consequéncias que se justificam pela crenca de que, de fato, contribuem para o aparecimento do
problema. Experimentos ou verificagées sdo identificados para confirmar, ou refutar, as conjecturas
e as causas as quais estiverem relacionadas.

Para adicionar um grau de prioridade a cada experimento, dois critérios foram inseridos. O primeiro
— Nivel de Verossimilhanga — se refere ao grau em que a conjectura é verossimil ou plausivel. Para
isso, deve-se atribuir uma nota de 1 a 5. As conjecturas mais plausiveis devem receber notas
maiores, enquanto que as conjecturas menos plausiveis devem receber notas menores. O segundo
— Facilidade de Experimentagdo — se refere ao grau de facilidade de executar cada experimento.
Também neste caso, recomenda-se utilizar notas de 1 a 5. Os experimentos mais faceis devem
receber notas maiores, enquanto que os experimentos mais dificeis de serem executados, devem
receber notas menores. Como a existéncia de uma causa concreta é mais relevante do que a
facilidade de execugdo, entdo ela recebe um peso maior, sendo multiplicada por 2. Ja a facilidade
de verificagdo, continua com o mesmo ponto atribuido — de 1 a 5. A prioridade sera a soma do
dobro da nota de verossimilhanca mais a nota da facilidade de experimentacdo. O resultado pode
variar, portanto, entre 3 e 15.

A principio, os experimentos de notas maiores devem ser priorizados, mas como critério
alternativo, experimentos muito faceis de execuc¢do ou verificagdo podem ser feitos de antemao,
desde que sejam rapidos. Se o experimento for complexo, o usuario, ou a equipe, pode lancar mao
do SW2H? para planejé-lo.
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Abordagem Experimental para a Solugdo de Problemas
(Experimental Approach for Problem Solving)

O resultado de cada experimento deve ser inserido na ultima coluna, até que se encontre a
conjectura verdadeira e, consequentemente, a causa do problema. Uma vez encontrada, deve-se
planejar a¢des para controlar as causas e manter o problema num nivel aceitavel.

A luz dos fundamentos filoséficos da metodologia cientifica, essa abordagem, bem como o método
dele derivado, contém os fundamentos da inducdao experimental de Galileu Galilei, pois incorpora
experiéncia e das observagdes especialmente feitas por meio dos drgaos dos sentidos. Além disso,
a experimentacdo sistematica de uma série de conjecturas e a eliminagdo das hipéteses falsas, é
um procedimento que deriva do método inducdo por eliminacdo da hipétese falsa, de Francis
Bacon. Finalmente, o método hipotético-dedutivo de Popper, que relne a ldgica e a confrontagdo
com os fatos, parece se encaixar como uma luva no procedimento descrito, porém redesenhado
para aplicacdo organizacional.

O exemplo a seguir, apresenta um Plano de Experimentos elaborado para um problema doméstico:
um chuveiro que ndo funciona (a 4gua ndo aquece).

© | Claudemir Oribe - 2011 Paginalll



Problema: o chuveiro nao funciona.

Plano de Experimentos

Sintoma: dgua fria mesmo apds ligado.

Causa Conjectura . Nivel de Facilidade de L Resultado do
., ~ Experimento . . ~_| Prioridade .
(hipotese) Se... ...entdo. Verossimilhanga | Experimentagao Experimento
Energia ndo hd energia. a resisténcia ndo aquece. Ligar iluminagdo para 1 5 7
verificar energia.

Disjuntor o disjuntor estd a energia nGo passa e a resisténcia | Desligar e ligar o disjuntor 4 5 13
desligado... ndo aquece vdrias vezes,

Disjuntor o disjuntor estd com seus contatos ndo fecham, a Verificar se hd tensdo na
defeito... energia ndo passa e a resisténcia saida do disjuntor. 2 3 7 NV

ndéo aquece.

Contatos os contatos ndo fecham | o circuito ndo fecha, a energia ndo | Ligar a dgua ao maximo
quando a dgua é passa e a resisténcia ndo aquece. para pressionar os contatos. 2 5 9 -
ligada...

Contatos os contatos estdo a energia ndo passa por eles, o Verificar se hd tensdo sobre
desgastados circuito ndo fecha, a energia néGo os contatos. 3 2 8 NV

passa e a resisténcia ndo aquece.

Resisténcia a resisténcia estd o circuito ndo fecha, a energia ndo | Verificar se ha rompimento 5 1 11 X
rompida passa e a resisténcia ndo aquece. da resisténcia

Fiagdo a fiagdo estd partida ou | o circuito néo fecha, a energia ndo | Verificar as conexdes e
a ligagéo estd com passa e a resisténcia nGo aquece. fiagbes 2 1 5 -
problema

NV: nao verificado (dificil de experimentar ou faltam recursos) — : hipétese ndao comprovada X : hipétese comprovada
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No exemplo mostrado, foram identificadas todas as causas possiveis, baseadas na experiéncia e
conhecimentos prévios das pessoas, que constituem a equipe incumbida de consertar o chuveiro.
. Alguns experimentos

x "

As conjecturas foram formuladas para cada causa, no formato “se — entdo
foram realizados e outros ndo, devido, no caso, a falta de recursos (multimetro ou similar). Ao final,
a causa descoberta foi a resisténcia rompida que, embora tivesse elevado grau de verossimilhanca,
tinha uma dificuldade grande para ser avaliada, devido a necessidade de desmontar o chuveiro.

E possivel observar que algumas hipdteses puderam ser confirmadas, e outras refutadas, com
experimentos muito simples, que se assemelham mais a uma verificacdo. Isso reduz sobremaneira
o custo de realizacdo do experimento, o que refor¢ca a segunda alternativa para priorizacdo:
comecar pelo mais facil e rapido e caminhar para os mais complexos e onerosos, na medida em que
as escolhas anteriores ndo se confirmarem.

Ao analisar as conjecturas, é possivel observar que a analise ndo se preocupou em descobrir por
gue a resisténcia se rompeu. Tal aprofundamento devera ser feito, apenas, se as solucdes para
tratar o problema ndo produzirem resultados satisfatérios. Nesse caso, isso dependerd da
frequéncia de rompimento da resisténcia ou da gravidade envolvida — uma explosdo, por exemplo.
Além disso, a analise mais aprofundada, se necessdria, deve ser realizada por outra equipe, dotada
de outras competéncias mais amplas e especificas sobre eletricidade. Um bom eletricista, talvez.
Andlises ainda mais aprofundadas, podem ser feitas, por um Engenheiro Metallrgico, Fisico ou
Quimico do fabricante, que detenha conhecimento de ligas metalicas de alta resisténcia elétrica.

As conjecturas podem, entdo, serem formuladas, analisadas e testadas, do usuario/operador ao
superespecialista — como um cientista — em niveis cada vez mais baixos, na medida em que as
solugdes para controle do problema se mostrar mal sucedidas e os objetivos esperados, para o
produto ou processo, continuarem ndo sendo atendidos (Figura 6).

Diretoria e
[ Acionista

............... -
[ Consequéncias ] Geréncia
--------------- R

Problema ’
-
Causas Usuarioe
Niveis de andlise de 1° nivel Operador
--------------- e
Causas Especialista
de 2° nivel
T
Causas Proje_tista,
de 3° nivel Designer
--------------- -

\ /Causas de 4° nivel\ Cientista

Figura 6: niveis de analise das conjecturas e responsabilidades tipicas
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Analogamente, acima do usuario/operador, os niveis de anélise, para formulagéo de conjecturas e
planejamento de experimentos se elevam, caminhando em direcdo da gestao estratégica. As
conjecturas e o plano de experimentos podem ser feitos em qualquer nivel, desde que o executor,
ou equipe da andlise pertenca aquele nivel, ou tenha conhecimentos e experiéncias para tal. E
preciso apenas, atentar para as limitacdes e restricbes do método experimental, avaliando
preliminarmente sua aplicabilidade e tomando os cuidados necessarios, antes da colocagdo em
pratica (ver item 9).

7. O MASP Experimental

Inserindo a rotina de Anadlise Experimental e simplificando algumas etapas do MASP tradicional,
temos um método bastante simples e que pode resolver problemas de média, e até elevada
complexidade, de maneira bastante satisfatéria.

Identificacéo do -
prObI;;.:a - S e N e -
Escolha do Identificacdo de
e = Comparacio dos Elaboracio ou
roblema, causas primarias e Elaboracio do plano = -
estal?elecimerln da usecanldérials dgaaqéo P EXBCUCA0 das AC06S restultago‘:s iy allnrf_ DGIB
meta e do prazo (hipoteses) MIEERZSEL B
ini - Devolucio do
coordonadore | | ‘consoaquéncias | | 'egocasdodo | | Acompanhamento | | gfiminacioges | | contoledosnovos
formargio da equipe particulares P 5 A8 agoas efeitos secundari P ntos aos
responsaveis

Planejamento de
experimentos

Execucdo de
experimentos para
testar as hipoteses

Busca de
explicacbes que
justifiquem os
resultados

Foi descoberta a
causa? Se ndo,
reiniciar o proesso
de Andlise.

Figura 7: Diagrama do MASP Experimental

A segunda etapa — Andlise — é a etapa chave de todo o processo e sua cientificidade reside no fato
de que, o observador se rende ao resultado do experimento, mesmo eventualmente ndo podendo
explicd-lo totalmente.

Se implementado dessa forma, este método de apenas seis etapas, que podemos denominar de
MASP Experimental, possui uma aplicagao preliminar ou alternativa aos métodos analiticos e mais
estruturados, como é o caso do MASP tradicional, 8 Disciplinas e Seis Sigmas e, devido a isso, é mais
adequado ao contexto organizacional atual, caracterizado pela dindmica turbulenta, perfil dos
novos entrantes no ambiente de trabalho e elevadas expectativas gerenciais de resultados em
curto prazo.
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O Quadro 3 possibilita uma andlise comparativa entre as duas abordagens de Analise, sintetizando
os argumentos ja apresentados. Nela pode ser observada uma das principais diferencas entre as
abordagens, que é a possibilidade de aplicacdo da abordagem experimental para problemas de
causas especiais, também conhecidos por intermitentes. Assim, um experimento pode ser montado
para simular causas ndao presentes, podendo fazer com que um problema misterioso apareca,

desde que haja, evidentemente, condi¢cdes para a experimentacao.

Abordagem o .
2 Analitico Experimental

Aspecto

N Resolver problemas de alta Resolver problemas de média
Finalidade . .

complexidade complexidade
L Problemas potenciais ou reais, de
Aplicagdo Problemas de causas comuns ..
causas comuns ou especiais

Estruturacdao do método Alta Mediana
Tempo para aplicagdo Alto Médio

Foco

Procura explicar o porqué

Encontrar uma solugao

Origem da analise

Causas hipotéticas

Conjectura plausivel

Papel do experimento

Secundario

Essencial

Comprovagdo das causas

MedigGes no processo

Resultados do experimento

Ferramenta chave

Brainstorming e 5 porqués

Plano de Experimentos

Momento em que a
explicagdo ocorre

A priori

A posteriori

Poder explicativo

Alto

Baixo ou médio

Custo de aplicagao

Normalmente desconsiderado

Ha custos para realizagcdo dos
experimentos

Competéncia chave

Anidlise

Sintese

Abrangéncia da solugcdo
encontrada

Tende a ser mais ampla

Tende a ficar mais restrita ao processo

analisado

Quadro 3: analogia entre a analise do MASP tradicional e MASP experimental

8. Abordagem Experimental na Agao Preventiva e outras aplicagoes

Devido ao seu carater investigativo, a abordagem experimental pode ser utilizada para verificar
uma hipdtese de problema potencial. Uma vez que a conjectura é uma probabilidade, entdo ela
pode ser testada para problemas que ainda ndo aconteceram. Isso eleva seu potencial de uso,
estendendo sua aplicabilidade aos problemas de concepg¢ao.

Para o uso preventivo, um plano de acdo usando, por exemplo, o 5W2H, deve ser acrescentado
objetivando planejar, cuidadosamente, as a¢gdes necessdrias para mitigar as causas que poderiam
vir a provocar o problema no futuro.

Também em situagdes onde exista baixo nivel de tecnologia, a abordagem experimental pode
auxiliar na busca e localizagao de alternativas mais acessiveis ou adequadas aos recursos existentes.
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9. Limitagdes e Cuidados na Aplicagao

Como todo método, o MASP Experimental possui suas préprias limitagbes. A eventual
impossibilidade de realizacdo de experimentos é a restricdo mais evidente a aplicagdo do método.

As situacOes, em que isso pode ocorrer, sdo:

e processos muito instaveis: os resultados podem nao ser conclusivos;

e processos sem redundancia: impossibilidade de recuperacdo do processo em caso de
problema;

e custos elevados: o experimento demanda uma quantidade elevada de recursos;

e elevado potencial de ocorréncia de consequéncias indesejaveis: os beneficios ndo
justificam as perdas causadas pelo experimento;

e problema de natureza social: experimentos envolvendo pessoas precisam ser realizados
somente a luz de preceitos éticos;

E recomendavel que os experimentos sejam realizados um por vez pois, de outra forma, n3o seria
possivel relacionar um eventual efeito positivo a uma das conjecturas testadas. Além disso, a
realizacdo de qualquer experimento requer cuidados para evitar consequéncias indesejaveis, e até
desastrosas, as pessoas, produtos, clientes, imagem, custos, etc. Um experimento pode ser feito
apenas de forma deliberada, planejada e consciente dos eventuais riscos envolvidos.

E importante ficar claro que esta abordagem n3o substitui o método analitico, baseado na tentativa
de identificacdo das causas e explicacdo a priori dos os mecanismos que levam um problema a
ocorrer. A andlise experimental € uma abordagem alternativa ou prévia aos métodos analiticos e
seu mérito reside no fato de ser mais rapido e mais fécil de aplicar. A figura 8 demonstra como os
métodos podem conviver juntos num processo de solu¢ao de problemas.

MASP Identificacéio do
Experimental _ Confiabiade-

- Rapidez -
Andlise )
EXDeﬂmental

Plano de Acio
Plano de Acio

Figura 8: Diagrama esquematico de aplica¢do alternativa do MASP e MASP Experimental
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Desde que selecionados os problemas certos, com conjecturas intuidas cuidadosamente,
completadas e testadas de forma progressiva e amadurecida, e com as ferramentas bem
selecionadas, a abordagem experimental tem potencial para resolver e evitar uma quantidade
assustadoramente grande de problemas organizacionais de processos, produtos e servicos.

10.Conclusao

O ambiente organizacional tem se alterado profundamente nos ultimos anos. A dinamica da
competicdo e do avanco tecnoldgico adentrou a organizacdo, impactando estratégias, estruturas,
processos, pessoas, fun¢des e responsabilidades. Os problemas, por sua vez, se multiplicam no
ambiente interno, causando consequéncias e impactos negativos nos resultados e na satisfacao dos
clientes, podendo comprometer o desenvolvimento do negécio.

As organizacbes precisam, entdo, de métodos e processos para resolver problemas no menor
tempo e custo possivel. Uma abordagem estruturada baseada em experimentos pode fornecer uma
alternativa mais consistente e com vantagens para métodos nao estruturados e semi-estruturados,
como o intuitivo e o 8D da Ford, e mais rapida do que métodos analiticos mais complexos, como o
MASP, o Seis Sigmas, o Shainin, dentre outros.

A abordagem, como exemplificado numa adaptacdo denominada MASP experimental, posiciona a
explicacdo do mecanismo, que provoca o problema, para o final da andlise e insere o experimento
como procedimento obrigatério, substituindo subjetividade por objetividade, intuicdo por
observagdo. Uma nova ferramenta, denominada Plano de Experimentos, possibilita a identificacdo
de causas, formulacdo de conjecturas verossimeis, planejamento de experimentos, priorizacdo e
coleta de resultados confirmatdrios ou contraditérios.

Foram identificados e caracterizados quatro niveis de profundidade de analise das conjecturas em
direcdo a causa raiz, segundo o grau de conhecimento no processo analisado, possibilitando a
organizacao, determinar a profundidade da andlise e a equipe mais adequada para cada nivel.

Tais caracteristicas possibilitam ao método uma aplicabilidade e simplicidade superior ao MASP
tradicional e a varios outros métodos estruturados e semi-estruturados, pois pode tratar de
problemas de causas especiais, ou esporadicos, e de problemas potencias para posterior acdo
preventiva. Trata-se de uma versatilidade incomum e que, devido a isso, se ajusta muito bem nos
dias atuais, que se caracterizam pelas mudangas constantes, elevada dindamica organizacional,
competéncias e recursos escassos.

Este método tem potencial também de se ajustar ao perfil dos novos entrantes do mercado de
trabalho pois, devido a uma série de fatores, tem se observado que a nova geragao de
trabalhadores é muito mais sensivel aos estimulos sensoriais.

Essa abordagem, bem como o método apresentado ndo tem por objetivo substituir os demais
métodos, mas acrescentar como método prévio ou alternativo a abordagem analitica, fechando
uma lacuna metodoldgica existente na pratica da gestdo da qualidade e enriquecendo o arsenal
organizacional na busca incessante de sucesso e desempenho de processos, produtos, servigos,
enfim, do negécio.
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' GELLNER, Ernest. Relativism and the Social Sciences. Cambridge: Cambridge University Press, 1985.
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Abordagem Experimental para a Solu¢ao de Problemas
(Experimental Approach for Problem Solving)

¥ ver GOMES, Jorge Fornari. A Terceira Competéncia: um convite a revisao do seu modelo de gestdo. Rio de
Janeiro: Qualitymark, 2004. p. 178-179.

1 Campos (2004, p. 238) afirma que o Método de Solugdo de Problemas — MSP, apresentado por ele “[...] é 0
método japonés da JUSE (Union of Japanese Scientists and Engineers) chamado ‘QC-Story”.” O acrénimo
MSP foi substituido gradativamente por MASP nos anos 80 e 90.

2% \ier KUME, Hitoshi. The QC Story. In: KUME, Hitoshi. Statistical Methods for Quality Improvement. Tokyo:
3A Corporation, 1992. p. 191-206.

! Embora use técnicas completamente diferentes, a idéia de que um método baseado em experimentos é
mais facil e mais rapido do que outros é defendida também por Keki R. Bhote, um admirador e entusiasta
do método Shainin. Para mais detalhes, ver BHOTE, Keki R. Qualidade de Classe Mundial: usando o projeto
de experimentos para a melhoria. Rio de Janeiro: Qualitymark, 1992.

220 livro The Quality Tool Box descreve 85 ferramentas diferentes e mais 68 variantes, sendo que nenhuma
delas se assemelha ao Plano de Experimentos. Ver TAGUE, Nancy R. The Quality Tool Box. 2. ed.
Milwaukee: ASQ Quality Press, 2005. Outras doze referéncias na literatura brasileira e estrangeira da
Qualidade também foram consultadas.

2 |niciais das palavras inglesas What, Why, Who, When, Where, How e How Much que significam O qué,
Porqué, Quem, Quando, Onde, Como e Quanto custa e servem para estruturar planos de agdo.
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