da Arvore de Problemas

Ficha Técnica PRONACI




Com este manugl pretendemos apresentor de forma sintéti-
ca e esquemdtica wma melodologia de planeamento de pro-
jecto que lhe permito conceber, planear e controlar a imple-
mentacdo, bem como avalior projectos que visem o desen-
volvimento e a melhoria do trabalho na sua empresa.

A melodologic que lhe propomas é a do “Arvore de
Problemas™ ' o qual poderd recorrer sempre que no Seu
campo de accdo (departamento, sector, secgdo, posto de
trabalha) surgir uma oportunidode de intervengao ou detectar
uma possibilidade de melharia.

Com esta metodologia ser-lhe-d mais fdcil dinamizar e
envolver os seus coloboradores no projecto e, assim, parti-
cipar de forma acliva na melhoria continua do sua empresa.
£ este o contribute que todas esperamos que tenham as
chefias intermédias no desenvolvimento da indistric portu
guesa.

E nassa intengdo que a apresentacdo deste manual seja
ocessivel a todos, mesmo ogueles que ndo tiverom oportu-
nidade de participar no PRONACI. Esperamos também que o
utilize, e gue o seu uso o ajude na prossecugdo dos objecti-
vos do fungdo de chefio intermédia.




COMO USAR ESTE MANUAL?

1) Para um eficaz desenvolvimento de projectos com a utilizagao
desta metodologia, deverd focalizar a sua aten¢do em cada uma
das diferentes fases.

Levantamento de [
Praoblemas

!
Y

Arvore de
Problemas

'

Quadro de
Medidas

Matriz de
Planeamento de
Projecto

2] Para compreender bem esta metodologia, vai encontrar em cada
uma das Fases:
a) “Objectivo™ (0 que deverd obter no final de cada Fase);
b} “Forma de Aplica¢@o™ (como vai atingir o objective e que
"PASS05" deve percorrer);
) “Notas”™ (chamadas de atengdo para regras, cuidados a ter, ou
simplesmente estratégias que facilitam o alcangar do objectivo)

FASES DA "METODOLOGIA DA ARVORE
DE PROBLEMAS"

Trata-se da primeira fase de um diagndstico. Tera que fazer o levan-
tamento dos problemas que existem no seu campo de acgao
[deparlamenta, secgdo, posta de trabalho).

Num primeiro momento deverd listar o maior nimero de problemas
possivel @ num segundo momento devera fazer uma selec(ao des-
ses mesmas problemas (exemplo na pag. 7).

Obtida a listagem, terd gue construir uma drvore na qual os proble-
mas surjam relacionados uns com os outros. segundo critérios de
causalidade {exemplo na pag. 13). Obterd, assim, o diagndstico do
Seu campo de acgdo.

32 Fase: Quadro de Medidas

Com o diagndstico feito, vai iniciar a pesquisa de medidas que lhe
permilirdo resolver os problemas que, através do diagnastico, can-
cluiy serem os gue estaoc na origem de todos os outros. Estas medi-
das e a sua contribuicio para a resolucdo dos problemas serdo
esquematizadas num Quadro de Medidas (exemplo na pag. 17).

Pagin
4 Fase: Matriz de Planeamento de Projecto

Encontradas as medidas, vai preencher um quadro que lhe permiti-
rd visualizar os resultados e os objectivos gue pretende alcangar

com o Seu projecta - com os respectivos custos @ beneficios previs-

tos (exemplo na pag. 27).

| Ll




Objectivo

Obter uma Listagem de Problemas relativos ao campo de acgdo
[departamento. secgdo, posto de trabalha) em gue pretende inter-
vir [desenvolver o projecto.

Forma de Aplicagio

12 Passo

1. Redna os seus colaboradores e “fornecedores/clientes internos™
{funcigndrios de empresa que estdo em confacio com 0 seu
campa de acclo);

2. Pega-lhes para falarem de aspectos a melhorar e problemas que
existem no campo de acgdp em que pretende realizar a inter-
vengdo;

3. Coloque-ps & vontade. Incentive-os a participar - ndo 0s CENsure,
mesmo gue as ideias expressas [he parecam ter pouco sentido;

4. Faga vocé mesmo uma lista de problemas/aspectos a melhorar.

Mota 1: A ideia @ obter uma guantidade significativa de proble-
mas/aspectos a melhorar.

Mota 2: 5e quiser, como alternativa & reunido, pega aos seus cola-
boradores e colegas (“formecedores/clientes internos™)
para fazerem uma listagem em papel de problemas/ aspec-
tos a melhorar,

| Mota 3- Quando fizer a listagem de problemas, tenha em conside-
ragao, entre outros aspectos, 05 processas, os resultados
produtivos, o relacionamento da empresa com os clientes
(no gue diz respeito a0 seu campo de acgdol, a satisfagdo,
a motivacdo, a assiduidade dos seus colaboradores e as
condighes de trabalho para obtengdo de resultados

Nota g: Considere ndo 54 as situagdes que no presente momento ja
saa negativas, mas as situagdes que no curte-médio-longa
prazo poderdo vir a sé-lo. Exemplo: o seq nivel de produgda
actual € satisfatdrio. mas se a drea comercial s esta a
reforgar, nos proximos tempos essa produtividade pode ser
insuficiente - logo € um Problema.

|4 tem uma listagem por onde comegar:

2® Passo
Deve agora seleccionar o que "é problema™ 2 o que “ndo € pro-
blema®.

N 1. Problema & o desfasaments entre uma situagac real e uma
situacdo desejada;

(que achamos
orssivel alcancar

— Wl i @ OBter

Situagdo Real
lgue AU men T pe—
=a verifical

2. Todios o5 problemas tém gue obedecer a dois critérios:

+ Ser concretos (t&m que serreais - ndo podem estar relacionadas
com juizos de valor ou supasigBes).
Ex.: se ha a suposicao gue desaparecem pe¢as no armazém, ndo
& problema, trata-se apenas de uma “hipdtese”. Mas se Rouver
dados na contabilidade gue demonstram que desaparecem 10%
das pegas, j4 € um problema e pode ser formulado da seguinte
forma: “Desaparecimento de pecas no Armazém”.

= Ser sustentados (1&m que ter fundamento; convém gue existam
dados, estatisticas ou argumentos que the permitam demonstrar
que se trata de um problema relevante).
Ex.: 5 ha 5 pegas defeituosas em cada 1000, nde € problema
relevante. 5¢ hid 100 pegas defeituosas em cada 1000, é proble-
ma relevante e pode ser formulade: *Excesso de pegas defeituo-
sas”

Nota1: Ma lista inicial. elimine o5 problemas que nio respeitem
estes critérios.




3. Na definigao dos problemas tenha presentes duas regras

» Formule-0 na negativa.
Por exemplo quando se quiser referir a0 excesso de tempao utili
zado nas intervengdes da manutengio

Incorrecto Correcto
rd
- “Demora nas
= intervengies da
manutencio”

+ Sgja Sintético - geralmente trés palavras chegam para o definir
Por exemplo, guando se quiser referir a0 excesso de tempo que
@ passa sem trabalhar:

Incorrecto Correcto
N,
n de
“Ercesso de tem)
MBS SE BSLAT ¥

Nota a: Verifique a listagem inicial. e necessario altere a redaccdo
dos problemas para que todos estejam formulados Segun-
do estas duas regras,

0000000000000 0000O0

Lista de Problemas

1. Produtividade by dquem do possivel

2.  Exiessode lempos f%ﬂhﬂ]i improdutivos
3. Excesso de produtos com defeitos

4. Falta de motivacio dos trabalhadores

5. Troca de gamas demorada

6. Excesso de paragens [Ecnicas

7. Excesso de paragens para retrabalho

B. Falta de qualidade das malénas-primas

9. NiTscsebetratihar Mé utilizagio dos métodos de trabalho
10, Falta de espirita de grupo

11. Condigles de trabalho desadequadas

iz, M Homero de gamas EXCESSTVD

13. Procedimento (para troca de gamas) demorado

14, Intervencdes da manutencao demoradas

16, Excesso de avarias na linha

16, Excesso de paragens para transporte de material

i7. Excesso de paragens para preparagdo de material

Paragens par falta de mao-de-obra

Inexisténcia de alguns procedimentos

Especificaches (sobre o produte) complexas

Falta de formagdo téonica

Problemas ambientais (excesso de poeiras)
Ergomariia Desenha do posto de trabalho inadequado
Falta de peqas de reserva

Demora na detecgdo de avarias

Baixa qualidade das &< pecas de resenva ?E,-’:simd:ﬁé

Falta de lubrificacdo dos equipamento




Objectivo

Relacionaras problemas que, encontrou no seu campo de acgdo, de
forma integrada, obtendo um esquema em que vai definir o5 que
SAD CAUSAS F 05 QUE 530 consequéncias.

Forma de Aplicagdo

1% Passo

Depois de ter a listagem final, coloque cada um dos problemas em
cartdes, papéis ou “post-it”,

2% Passo
Distribua ao acaso os problemas ("post-it™) num quadro

T |
Nota 1: 5e ndo tiver um quadno use uma parede gu a sua secretaria. |

Nota 2: Tente efectuar esta operacdo num local espacoso e peca |
a20s seus colaboradores gue o0 acompanhem tambem nesta
fase. |

3 Passo
Procure agora o problema central: problema causado por todos os
outros,

1. Cologque a guestdo: “Qual destes problemas & causade por
todos os outros?™

P

No guadro, posicione-o acima dos restantes (posican A)

. Em seguida, relativamente aos restantes, calogque a seguinte
guesto:

it

Notai: BcausaA

Este problema
contribui para a existéncia )
do problema central?

4. Faca o mesmo com lodos o< oulros até oabter o verdadeiro
problema central,

Nota 2: A ideia @ ter um conjunto de problemas na parte inferior
do quadra, dos quais podera afirmar gue contribuem para
a exist@ncia do problema gue esid colocado na parie
superior do quadra, o seu problema central.

Mota3: MNeste “passo™, e nos seguintes, estd a identificar a relacdo
de causalidade entre 0s problemas que encontrou,




42 Passo
De todos 0s problemas, que ndo o central, vai procurar aquéles que
estdo directamente na sua origem, 1510 £, 05 "Problemas de 1 nivel”

Nota1: (& acausa directadeA -
l

5% Passo
Degois, continua a construgdo da Arvore procurando as causas

directas dos problemas de 12 nivel que serdo os “prablemas de 2°
nivel".

Coloque a gquestdo: “Que problemas contribuem directamente
para a existdncia de cada problema de 12 nivel?". Deverd repatir
esia quesldo nos restantes niveis, alé obter uma Arvore.

problemas de 17 nivel
problemas de 27 nivel
problemas de 32 nivel
prablemas de 47 nivel

Nota 2: Trata-se de um processo que requer capacidade de racio-
cinio légico e poderd ndo conseguir obter a sua drvore 4 |
primeira tentativa. Nao desista, espere pelo dia seguinte |
evolte a efectuar este Passo.

Nota3: Depois de obter a drvore, apresente-a aos seus colabora-
dores e clientes/fornecedores internos. Procure consoli-
dar e validar o seu trabalho fazenda.o sem ferir suscepti-
bilidades, |

MNota g:

1. Sempre que possivel ndo considere mais do que 3/4 tausas para
cada problema (s se forem realmente sustentadas e /ou concretas).

Correcto

Incorrecto

2, Quando a mesma causa estiver, na sua opinido, a contribuir para
mais que um problema, deve optar apenas por um. Nao podera
aparecer na Arvore a contribuir para os dois.

Leitura da Arvore de Problemas:

1. 5e 0 problema central € originado pelos problemas-causa, entao,
se resolver 0s problemas-causa, estara a contribuir para a reso-
lugan do prablema central.

2. Repare que os Gnicos problemas que nao tém causa s3o 05 que
est@a nas pontas da raiz da Arvare - problemas terminais - logo,
sa0 estes os gue deve “atacar™,




. Se no sentido descendente podemos fazer a leitura: “0O proble-
ma A € causado pelos problermas B, € & ;. no sentido ascen-
dente pademoas dizer: “5Se resolvermos o prablema B, € e D,
estamos a resolwver o problema A™.

Ll

Nota 1: Foderad encontrar os problemas termminais em gualguer
nivel. Mote gue poade haver um problema terminal gue ori
gina directamente o preblema central.
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QUADRO DE MEDIDAS

Objectivo
Cruzar os problemas terminais com medidas/actividades gue julga
sErem necessarias pbr em pratica para as resolbwer,

Forma de Aplicagao

17 Passo
0s problemas terminais da arvore v3o ser os problemas do Quadro
de Medidas,

= r
s o o iy o e - — —u
EEEEE EEE R
mIm e R = e

2% Passo

Aghora tem que procurar medidas /actividades gque possam resalver
cada um dos problemas gue figuram no Quadro de Medidas

Mota 1: Esrta medida vai contribuir para a resolucdo de um ou mais
problemas.

Mota z: S river dificuldades am encontrar medidas/actividades
para “atacar™ os seus problemas,. recorra 8 ajuda de um
especialista da sua empresa.




32 Passo

Por fim, construa uma legenda para poder awvaliar o grau em gue
cada uma das medidas/actividades cantribui para a resolucao dos
problemas.

| Mota 1= Na legenda pode usar simbolos ou nidimeros para indicar o grau
em gue uma medida poderd vir a contribuir para a resolucao de
um problema. Pode usar 2, 3, 4 ow 5 graus. Ex.: grau 1 (poauso
impartante para a resolucio do problemal; grau =z Gmportante
para a resolucdo do problema: grau 3 (Mmuito impormante para
a resolucio do problemal.

Mota z: Nesta fase 0 grau em gue supde gue uma medidafactivida-
de contribui para a resclucaoc de um problema & meramean.
te mdicativo. Ainda mao tem gue guanlificar esse comtribu-
to - iss0 56 val aconbecer na procima Fase.




QUADRO DE MEDIDAS

Uniformizacdo das gamas

Compra de stock de pegas 3¢ feserva

Sinatirag o de Avarias

Elaboracdo de lisla de deleitos para
0% fornecedores

Imple m
¥ nivel

Admissdo de novio colabarador

Elabovagdo de p nentes LEonkoy

E_-._:E_.. o lacal de tiakalho dos
deleitos a dete

Formagho tkenica

.hﬂ: m_.—h...__ die wisiema de E s aon)

de paeias

Alteragdo das condigbes oA e
bobines
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15
MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO *°

Objectiva
Obter um guadro-sintese de Resultados  Objectives a atingir com
o projecto.

[ Mota 1: Este quadro-sintese ¢ um documento pré-formatado. con- |
| sigtindo esta Fase da aplicacdo da Metadalogia da Arvore
de Problemas no seu preenchimento.

A Mialnh g de Plarearmesniio de Propscio 3w apredentada & cmd wersio recumeda e
adAnpaads As neacesdsdaded dae chafias intarmiediss. Em primssans lufEss, sfmata-L4s o
campa referemre b Finplidads dacs que modires prajecssos sho decervobridos par ape
ras wma chefia. nldo sendo integrados &m projectos alargados oee deveriam indiciar o
pumperimenio e uma ealidade, Em segandalosre man bl uma linha a separar o cam
pos Retultades ! indicadorss dot Becailtados. apontando- s aesle manual para wma
ol S0 O e dtados Qo i"I!'F'E'-J O eLiabelerimesnia O inndel BB CreL esta 2 EeraLao
resauils de wmas adaplaci o a0t proeblemat Gue At chefias 1om hab lulslmenie fa Séu

=T Lo o T W g Ui |




Forma de Aplicagdo

1¥ Passo

A primeira parte da Matriz de Planeamento de Projecto a ser preen-
thida & o canto inferior esquerdo. Coloque ai s medidas/ activida-
des expressas no Quadro de Medidas.

Nota 1: £ natural que nalguns casos tenha que subdividir as medi-
das/ actividades para se tornar mais facil o calculo de cus-
tos, 4 sua calendarizagdo e controlo. Para isso utilize o
"Diagrama de Gant" (ver pag. 26).

-

27 Passo
Depois, faca o célculo estimado do Orcamento de cada uma das
medidas.

Nota1: Use o mesmo nimero para indicar a correspondéncia do
orcamento & medida/actividade.

3¢ Passo

De seguida, preencha os Meies de verificagdo do orgamentuo, isto &,
tomo demonstrar a alguém externd a0 desenvolvimento do seu
projecto que o calculo dos custos estd fundamentado.




42 Passo

Identifigue bs factores que estdo fora das possibilidades de contrala
do dinamizador do projecto e que poderdo influenciar a implemen-
lagio das medidas e, desde logo, o alcance dos resultados (pressu-
pastos das rasultados).

Por exemplo, s tiver que realizar obras vai ter que efectuar o pedido
de licenciamente & camara municipal, que paderd nio ser atribuide,
inviabilizando o alcance dos resultados pravistos com essa medida,

52 Passo

Preenche-se agora 0 campo respeitante aos Resultades (espaco ime-
diatamente acima das Medidas/Actividades). Trata-se dos Resultados
Directos que espera com a implementagdo das medidas. No fundo, val
anunciar a resalucdo dos problemas terminais da drvore,

| Nota s: Como ponto de partida para a formulagio dos Resultados
pense que eles devem indiciar a resolu¢ao dos problemas
terminais da drvore. No entanto tenha outros cuidados:
esta formulacdo dos Resultadas deve ser abjectivamenle
verificavel, 1510 &, deve ser passivel avaliar se estes resulta-
dos foram alcancados ou ndo. Dai 3 necessidade de serem

| quantificados e calendarizados.

_' Nota 2: Com uma medida pode abter varios resultados — expresse-
-05 L0m & numeragdo dos resultados.

£2 Passo

(= meios de verificacao dos resultados sdo a forma de demanstrar
3 alguém externo 20 projecto que cada wm dos resultados foi alcan-
gado (ex.: documentos, registos, verificagdo no lacal, etc.).

72 Passo

Indigue os factores que poderdo colocar em risco seu alcance dos
objectivos, & que estdo fora das suas possibilidades de conlrolo
(pressupostos do abjactiv),




8¢ Passo
0 Objective do projecto (canto superior esquerdo) devera ser defi-
nido em funcdo do prablema central da arvore. Trata-se de definir

pela positiva o problema central da arvore,

Nota1: A definicdo do OBJECTIVO DO PROJECTO deve seguir a
mesma ldgica da formulacio dos resultados. Tem que ser
mensurdvel, isto &, passivel de se verificar mais tarde se fol
atingido ou ndo.

9° Passo

05 Indicadores vao ser a ferramenta que |he vai permitir justificar o
investimento financeira, Se necessdrio recorra a especialistas da
5ua empreésa para quantificar a melharia que espera atingir,

Nata 1: Elabore graficos que Ihe permitam acompanhar a evolugao |
dos indicadores (use dados do histdrico da sua empresa |
para poder avaliar se houve melhorias)

10 Passo
Agora, cologue na matriz o5 meias ou fontes de dados que lhe per-
mitirdo verificar se o Objectivo estd ou ndo a ser atingido.




11* Passo

Caso s& trate de um Projeclo infegrado indigque o5 faciornes que
poderdo inviabilizar o objectivo e colocar em risco o alcance da fina-
lidade (pressupostos da finalidade) gue estao fora das suas passi-
hilidades dé caontrolde.

Leitura da Matriz de Planeamento de Projecto:

=y
=

t. S& realizar as Medidas / Actividades previstas, entio vai obter as
Fesultados._

— 2. Se obtiver os Resultados previstos, sntio vai atingir o Objectivo.

Mota a: s pressupdastas Tém uma |leilura fransversal. Os pressu- |
postos dos resultados estaa colocados na fla das medi-
das/actividades e 05 pressupostos do objectivo estdo colo- |
cadas na fila dos resultados.




mpresa: X000
Mnamizador do projecto: XXX

MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO

Titulo do projecte: Malhoria da Produtividade
Data: 3.1.20m0x

HERARQUIA DE OBJECTIVOS

INDICADORES OBJLCTIVAMENTE YERIFICAVESS

MEIOS/TONTES DE VERIFICACAD

PRESSUPOSTOS

Mbjectiva:
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Manutengdo do volume
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1

O Problema Central ra Arvore vai dar orgem 20 Objectivo ra Matnr de
Planeamento de Projecto,

Ok Problemas Terminais da Arvore <30 0% probbemas que vad  atacarc”
no Ouadino de Medidas e, depois de formulados. na positva. estes dao
arigem aos Resultados na Mairiz de Planeamento de Proecios.

AL Mochddas Jfctradades gue encorlrou para ~atacars o pashile-
mas aparecem orcamerntadas: na Matre de Planearmento de
Prosecho.




30

INSTRUMENTOS COMPLEMENTARES
A METODOLOGIA

CROMNOGRAMA DE IMPLEMENTACAO
(Diagrama de Gant)

Dbjectivo
Qboter um calendano de mplementagdo das medidasactrvadades.

Forma de Aplica¢ao
Subdivida cada uma das medidas gque val implementar nas civersas
fases e estabeleca uma data para finalizar cada uma das subfases.

-

Nota 1: Assim, serlhe-3 mais (Beil ndo =6 planear como também
controlar no tempo a implementacdo destas medidas,
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