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Abstrato

Hoje, a maioria das organizagdes utiliza a Analise da Causa de Raiz (ACR) para
resolver problemas, entretanto os resultados em geral sao desapontadores.
Habitualmente, a maioria das ACR se baseia em aproximagdes simplistas que
conduzem a solugdes categbricas como "Re-treinar", ou "Crie um novo
procedimento”. Sendo que em geral estas solugdes sdo raramente eficazes para
eliminar os problemas porque falham em nio focar as respectivas causas. Um
método eficaz de ACR tem que identificar o relacionamento entre as causas e
efeitos existentes com os ativos humanos, fisicos e técnicos da organizagao, para
a busca das solug¢oes eficazes, evitando a recorréncia do problema.

Este artigo revisara os elementos do método Apollo de ACR (AACR).

Editado em marco de 2005 (Revisado em novembro de 2005).
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O Processo Apollo de ACR:

A Analise Apollo da Causa Raiz (ACR) ¢ uma metodologia sistematica para
identificar as relagOes da causa e efeito de um problema e agir nesta causa para
prevenir a recorréncia deste problema. O entendimento do relacionamento da
causa e efeito de um problema ¢ a esséncia do processo Apollo de ACR.

O processo Apollo de ACR consiste em quatro etapas basicas:

Etapa 01: Definir o Problema.

Etapa 02: Criar o Diagrama de Causa & Efeito.

Etapa 03: Identificar Solugdes Efetivas.

Etapa 04: Implementagio.

Figura #1 Etapa do processo Apollo de ACR.

Etapa 1. Defina o Problema

Uma definicdo clara do problema ¢ extremamente importante para o
levantamento das particularidades de um incidente dentro do contexto das metas
¢ objetivos. As pessoas tém pontos de vista diferentes sobre um problema e
todas as perspectivas deveriam ser incorporadas.

Qualquer problema, incidente ou evento indesejavel esta definido como uma
diferenca entre a meta (desejada) e a condi¢ao atual. Os problemas deveriam ser
definidos no contexto das metas e objetivos globais da organizacao. Pessoas da
produciao tendem a ver um problema diferentemente das pessoas de manutencao
ou das pessoas de vendas. Realmente nao é um assunto de um grupo estar
“certo" e do outro grupo estar "errado”, entretanto esta percep¢do as vezes
existe. Todos possuem um modo diferente de olhar para o problema e nds temos
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que acomodar essas diferencas aproveitando as especialidades representados por
cada funcdo. E importante contar com os especialistas da organizacio que
possuem pontos de vista diferentes. A incorporagdao das diferentes perspectivas
nas etapas da definicio do problema estabelece um entendimento mais
compreensivo do problema. O grupo tem que alcangar um entendimento comum
do problema antes que eles possam iniciar a analise.

E muito importante que seja avaliado aspectos em relacdo ao tempo e local de
um problema. No6s precisamos nao s6 saber a data e o horario de um incidente,
mas o estado e a existéncia do tempo relativo a outras coisas que acontecem na
ocasido. E importante saber que um incidente especifico tenha ocorrido durante
a partida de um processo, durante o aumento da taxa de producao ou 5 dias apos
um evento em particular.

A tltima e mais importante parte de um problema corretamente definido ¢ a sua
significancia. A secao significancia define prioridades dentro de uma organizacao
quantificando o impacto do evento nas metas da organizacio. Areas a serem
consideradas em termos de significancia sao: seguran¢a e impacto ambiental,
perda de faturamento, tempo de manutencdo nao previsto, desvios no
atendimento ao cliente, autuagao por agéncia reguladora, custos extras e assim
por diante. A secao de significancia deveria ser dividida em categorias que
reflitam as metas e objetivos da organizagao.

Além de esclarecer a magnitude do evento, determinara a significancia: 1) o
investimento apropriado para a solugao, e 2) A quantia de tempo ser alocada a
analise. Se as perdas quantificadas ndo forem significantes, uma analise pode nem
mesmo ser autorizada. Definindo o problema e quantificando a significancia,
vocé entende os recursos apropriados para dedicar na solu¢ao do problema como
também estabelece o ponto de partida para o diagrama causa e efeito.

Etapa 2. Crie o Diagrama de Causa e Efeito

O Diagrama Apollo de Causas e Efeito demonstra como um problema pode ser
“quebrado” em suas causas individuais perguntando "por que'". O Diagrama de
q pergu por q g

- APOLLO SOUTH AMERICA GESTAO EMPRESARIAL LTDA.
AV. SAO FRANCISCO, 65 CONJ. 51 — 5° ANDAR — CENTRO — SANTOS/SP — CEP 11.013-201
TELEFAX: (13) 3219-2167 - HOMEPAGE: www.apollorca.com
3



S O uUu T H A M E R I C A

Causas e Efeito ¢ uma poderosa ferramenta de comunicagio e prové um
“dialogo” visual do problema. O diagrama simplifica assuntos complexos por
“quebra-los” em relagoes individuais de causa e efeito enquanto ainda vem a
iflustrar a sua conectividade. O Diagrama de Causas e Efeito forca os
participantes a abandonar o “contar histérias” e os focaliza nas causas de um
problema.

As Causas podem ocorrer como agoes ou condi¢oes. Tipicamente, ha pelo
menos duas causas para cada efeito--uma acao e uma ou mais condi¢Oes. As
pessoas sao muito boas para identificar causas de agdo, mas freqlientemente
precisam de ajuda para perceber as causas condi¢oes.

Consideremos um exemplo simples. Digamos que um operador esta levando
uma amostra num frasco de vidro e que o frasco cai da sua mao e se quebra.
Voce gostaria de resolver o problema do frasco de amostra quebrado. Quando eu
apresento este exemplo as pessoas e entao pergunto “O que causou a quebra do
frasco?”, mais de 90% das respostas afirmam ter sido a “queda”. Sem duvida a
resposta esta correta, porém ha um total de 5 causas em um nivel muito basico e
a "queda" parece ser a unica causa de a¢ao existente. Todas as 5 causas tém que
existir para a garrafa quebrar. As causas restantes sao todas as causas-condigoes,
contudo raramente alguém fala de uma condicao. Quando entdo eu pergunto
para as mesmas pessoas, "Qual seria sua solucdo a este problema?”, a maioria
responde: "Falar para o operador ter mais cuidado”, ou “Ressaltar a importancia
de carregar recipientes de vidro cuidadosamente”. Nos meus muitos anos ligado
a industria quimica, eu nunca encontrei qualquer operador que tenha sido
intencionalmente descuidado com frascos de amostra de vidro, ou que nao
estivesse atento sobre a natureza fragil do vidro. Ainda assim, nés continuamos
vendo estes tipos de solugdes, embora nés saitbamos que eles sao de pouco valor.

Vocé determinou as outras quatro causas? A maioria das pessoas tem que se
esforcar mais para identificar as causas-condi¢oes porque nossos cérebros sao
programados para ver a causa-aciao, enquanto noés, tendemos a ignorar as
condi¢Oes existentes.

O relacionamento causal basico é:
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Agora, vamos explorar outra faceta interessante. Com excecao da causa de agao
de "Queda", escolha qualquer um das outras 4 causas condi¢oes e pense em uma
solucdo que eliminara aquela causa. O que acontece? Se vocé eliminar qualquer
uma das 4 causas condi¢Oes, vocé vera que isto tem exatamente O mesmo
resultado final caso fosse eliminado a causa de acio "Queda"----o efeito do
"Frasco de Amostra Quebrado” nio ocorretia.

No mesmo exemplo, enquanto nés nao podemos fazer muito sobre "gravidade”,
n6és podemos eliminar ou controlar as outras causas condi¢cOes.  Muitas
companhias quimicas resolveram a causa condicdo da “Superficie Dura”
instalando um grau de FRP abaixo do ponto da amostra, que é o local de maior
probabilidade para o frasco ser derrubado. Eles também resolveram o problema
do “Recipiente de Vidro”. Enquanto o vidro é um recipiente de amostra ideal
para a maioria das substancias quimicas e eles gostariam de continuar a usa-lo,
eles utilizaram coberturas de borracha grossas que protegem a garrafa de quebrar
se cair. Outras solugoes incluem a utilizagdo de recipientes de amostra nao-
quebraveis, ou eliminar o recipiente de vidro modificando o processo para
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analisadores on-line. (Claro que, isto nao é economicamente possivel para todas
as situagoes, mas vocé pode ver que focalizando em causas condi¢ées abrem-se
muitas possibilidades novas e diferentes para solu¢des que podem nao ter sido
tao claras anteriormente.).

O fato interessante sobre esta situagdo é que quando nds niao identificamos as
causas condi¢des, muitas vezes noés podemos falhar na determinagao das solugoes
criativas e efetivas.

Evidéncia

O método Apollo de ACR requer que todas as causas sejam apoiadas com
evidéncia. Se ndo houver nenhuma evidéncia para apoiar uma causa, deve ser
identificado com um ponto de interrogacao (?). Pontos de interrogacdo em uma
investigacdo sdo valiosos porque eles indicam existir alguma informacao perdida.
Um ponto de interrogacao em um diagrama de causa e efeito é um item de agao
para se buscar mais informac¢io e também ¢ uma bandeira de adverténcia para
solucoes.

Em muitos casos, as abordagens sio simples para diagramas de causa e efeito,
como os “5-PORQUES”, que limita a exploragao de causa e adequadamente
limitam a disponibilidade das solug¢des criativas e de baixo custo. Um diagrama
de causa e efeito corretamente desenvolvido freqiientemente revela solugoes que
custam pouco ou nenhum dinheiro extra. Assim o tempo adicional gasto
desenvolvendo 30 ou mais causas pagara muitas vezes mais na maioria das
situacoes.

O exercicio de formular um diagrama de causa e efeito é tipicamente melhor
desenvolvido por um grupo de 3-6 pessoas que representam as disciplinas
envolvidas no incidente. Um grupo pode precisar de hora de 2 hora a 4 horas
para desenvolver um diagrama; 1 a 2 horas é comun. De acordo com o grau de
significacao do problema, maior o tempo necessario pela equipe.
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Etapa 3. Identifique Solugées Efetivas

Um diagrama de causa e efeito preciso deve ser desenvolvido antes de nds
podermos identificar solugoes efetivas. O diagrama causa e efeito é a estrutura
onde serdo desenvolvidas as solugdes. As solugdes resolvem os problemas
porque eles controlam suas causas especificas e quebram a cadeia causal,
impedindo assim a recorréncia do problema. Por isto, o diagrama é nosso ponto
de partida para identificar as possiveis solucoes.

Solugdes efetivas sao o resultado de duas etapas distintas. Primeiro nos
identificamos possiveis solugoes para cada causa individual no diagrama.

O segundo passo ¢é avaliar todas as solucbes possiveis em relagio aos trés
critérios de solucao:

1. Esta solucdao previne a recorréncia do problema, enquanto nao ctria novos
problemas?

2. Esta solucao esta dentro de nosso controle?

3. Esta solugao esta de acordo com nossas metas e objetivos?

Nos frequentemente eliminamos boas idéias muito cedo, por desqualificar boas
solu¢bes como nao praticas ou impossiveis. Nos temos que resistir a tentagao de
julgar solugoes até que sejam exploradas completamente. Primeiro junte todas as
idéias possiveis de solugdes e entdo elimine as solu¢des que nao alcangam os trés
critérios de solucoes. A avaliacio deveria considerar o custo do ciclo de vida a
facilidade de implementagao contra analise de beneficios.

Etapa 4. Implementagao

As trés primeiras etapas de uma ACR estardo perdidas se a implementac¢do nao é
completada. Acompanhar as solucbes especificas para garantir que elas foram
completadas é s6 uma parte da implementacio. Também deveria haver a
validacao das solugcdes. Se uma solucio é entendida como ineficaz, a ACR
deveria ser reaberta e deveria ser atualizada para incorporar a nova aprendizagem,
que pode ter sido previamente desconhecida. Solu¢bes novas ou modificadas
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podem ser necessarias para eliminar as causas novas.

Implementagao também inclui o registro escrito dos incidentes e o arquivo para
referéncia futura. A comunica¢ao dos sucessos, licdes aprendidas e areas para
melhoria é uma importante e valiosa atividade dentro de qualquer organizagao,
departamento ou planta.

Depois que vocé comegar a utilizar a ACR, voceé comegara a descobrir as causas
sistémicas mais profundamente em seu diagrama. Porque estas causas sistémicas
dirigem muitas das decisbes tomadas em sua organizacao, a eliminacdo de
somente uma causa sistémica dara uma grande contribui¢do para a eliminagao
pro-ativa de problemas que ainda serdo encontrados.

As quatro etapas do processo Apollo de ACR vem a ser uma comprovada
ferramenta para a solucio de problemas na induastria. A ACR ¢ um elemento
integrante da disciplina organizacional de hoje porque a mentalidade da
intolerancia aos defeitos sera convergente com a mudanga cultural necessaria.
Atacando e analisando problemas quando eles ocorrem, nos inevitavelmente
descobrimos e eliminamos as causas sistémicas € comuns que estardo presentes
nos principais incidentes, facilitando uma transi¢do para a prevengao.
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