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Resumo. Este artigo visa mostrar o PDCA como ferramenta para ganho de produtividade e ualidade
quando utilizado para o direcionamento da solucao de problemas. O trabalho foi desenvolvido
plicando-se o método como forma de direcionamento tanto para localizar a causa raiz dos
problemas como também como ferramenta para acompanhamento das acoes corretivas e posterior
padronizacao do sistema. Os resultados obtidos confirmam as expectativas apresentadas e nos
comprovam que o método, entre outras, é adequado a esta aplicacao. Palavras Chave: PDCA,
anomalia, qualidade, melhoria.
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1. Introducdo

Segundo Campos (1999), a Unica razao pela qual trabalhamos é porque alguém precisa do
resultado do nosso trabalho. Da mesma forma, sempre que o trabalho humano satisfaz
necessidades de pessoas ele agrega valor. Todos os eventos que foram do normal sao
considerados anomalias. As anomalias tém de ser eliminadas se queremos aumentar a
produtividade e, conseqiientemente, o resultado. Um bom gerenciamento da rotina é um dos
meios para se atingir este objetivo. A implantacio do método, dentro deste objetivo, foi
conduzida dentro de uma empresa metalurgica como substituto, em carater experimental, dos
métodos tradicionais de definicao da causa raiz de problemas, além de prover ferramentas para
acompanhamento da acao corretiva e padronizacao da melhoria evitando-se, assim, a reincidéncia
do problema pela mesma causa ja tratada.

2. Soluc¢do das Anomalias

Segundo Crosby (1984), é importante nao se atribuir a culpa dos problemas a individuos. Devem-se
orientar perguntas e sondar para o trabalho. A falha ¢ do trabalho, nao do individuo. E possivel que
os dois nao combinem e seja necessario mudar um ou outro mas o individuo tem a chance de
melhorar sob diferentes condicoes. Ainda segundo Crosby (1984), baseados na premissa de que o
alvo é o trabalho, podem-se enfrentar os problemas do sistema de modo direto. Os problemas sao
anunciados, discutidos e atribuidas as suas razoes. Essa atribuicao inclui a responsabilidade pela
verdadeira definicao da situacao, pela comunicacao com os interessados e pela elaboracao de um
plano de acao com escala especifica. Crosby (1984) diz ainda que mais de 85% de todos os
problemas podem ser resolvidos ao primeiro nivel de supervisao que encontrem. Dos 15%
restantes, 13% podem ser solucionados, se dois niveis de supervisao, ou dois diferentes
departamentos, concordarem em mudar alguma coisa, ou agirem em conjunto de determinada
maneira. Os restantes 2% talvez exijam até trés operacoes, ou niveis de organizacao. Mas podem
ser resolvidos. Segundo Campos (1999), numa empresa, a grande maioria das pessoas consome a
maior parte do seu tempo trabalhando nas funcdes operacionais. Arrumar a casa significa
essencialmente providéncia para que as pessoas, ao exercerem as funcoes operacionais, sejam as
melhores do mundo naquilo que fazem, isso se a padronizacao fosse perfeita e se todos
cumprissem os padroes, em teoria nao haveriam anomalias. Além disso, arrumar a casa significa
também eliminar as anomalias, sendo que eliminar completamente é impossivel, mas pode-se
baixar 0 namero de anomalias a niveis insignificantes. Arrumar a casa significa melhorar o
gerenciamento da rotina. Quando se atua sobre a gestao o objetivo sempre deve ser de se obter o
resultado proporcionando o aprendizado da organizacdo, especialmente com as licoes aprendidas
com seus erros. Senge (1990) cita algumas leis sobre aprendizado que estao diretamente ligadas
a0 gerenciamento, especialmente quando voltado ao conhecimento adquirido com os problemas
solucionados: a) Os problemas de hoje vém das “solucoes” de ontem. b) Quanto mais vocé
empurra, mais o sistema empurra de volta. ¢ ) O comportamento melhora antes de piorar. d) A
saida mais facil normalmente nos leva de volta para dentro. e€) A cura pode ser pior do que a
doenca. f) Mais rapido significa mais devagar. g) Causa e efeito nao estao proximos no tempo e no
espaco. h) Pequenas mudancas podem produzir grandes resultados - mas, freqiientemente as
areas de que mais alavancam sao as menos obvias. i) Vocé pode assobiar e chupar cana - mas nao
ao mesmo tempo. j) Dividir um elefante ao meio nao produz dois pequenos elefantes. k) Nao
existem culpados. Segundo a Wikipédia (2008), o ciclo PDCA, ciclo de Shewhart ou ciclo de
Deming, foi introduzido no Japao apoés a guerra, idealizado por Shewhart e divulgado por Deming,
quem efetivamente o aplicou. O ciclo de Deming tem por principio tornar mais claros e ageis os
processos envolvidos na execucao da gestao como, por exemplo, na gestao da qualidade,
dividindo-a em quatro principais passos. O PDCA ¢ aplicado principalmente nas normas de sistemas
de gestao e deve ser utilizado (pelo menos na teoria) em qualquer empresa de forma a garantir o
sucesso nos negocios, independentemente da area ou departamento (vendas, compras,
engenharia, etc). O ciclo comeca pelo planejamento, em seguida a acao ou conjunto de acoes
planejadas sao executadas, checa-se o que foi feito, se estava de acordo com o planejado,
constantemente e repetidamente (ciclicamente) e toma-se uma acdo para eliminar ou a0 menos
mitigar defeitos no produto ou na execucdo.
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A Figura 1 ilustra o ciclo PDCA da forma como é amplamente conhecido. Note que ha uma seta
dando idéia de rotacao, que é o conceito basico da ferramenta. Por isso é comum a expressao
“girar o ciclo PDCA”. Na verdade, o método nao prega uma atividade finita, muito pelo contrario,
quanto mais o ciclo girar, mais sera o ganho em qualidade, conforme ilustrado na Fig. (2).

it o

Figural. O ciclo PDCA

Figura 2. O creseimento com o giro do ciclo PDCA

Segundo o site Datalyzer (2007), os passos do ciclo PDCA sdao os seguintes: Passo 1: PLANEJAR
(PLAN) Este passo é estabelecido com bases nas diretrizes da empresa. Quando tracamos um
plano, temos trés pontos importantes para considerar: a) Estabelecer os objetivos, sobre os itens
de controle; b) Estabelecer o caminho para atingi-los; c) Decidir quais os métodos a serem usados
para consegui-los. ApoOs definidas estas metas e os objetivos, deve-se estabelecer uma
metodologia adequada para atingir os resultados. Ha dois tipos de metas: - Metas para manter; -
Metas para melhorar. Metas para manter Exemplos de metas para manter : Atender ao telefone
sempre antes do terceiro sinal. Estas metas podem também ser chamadas de "metas padrao".
Teriamos, entao, qualidade padrao, custo padrao, prazo padrao, etc. O plano para se atingir a meta
padrao é o Procedimento Operacional Padrao (POP) . O conjunto de procedimentos operacionais
padrao é o proprio planejamento operacional da empresa. O PDCA utilizado para atingir metas
padrao, ou para manter os resultados num certo nivel desejado, pode entao ser chamado de SDCA
(S de standard).
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Metas para melhorar

Exemplos de metas para melhorar : Reduzir o desperdicio em 100 unidades para 90 unidades em
um més ou Aumentar a produtividade em 15% até dezembro. De modo a atingir novas metas ou
novos resultados, a "maneira de trabalhar" deve ser modificada; por exemplo, uma acao possivel
seria modificar os Procedimentos Operacionais Padrao . Passo 2: EXECUTAR O PLANO (DO) Neste
passo pode ser abordado em trés pontos importantes: a) Treinar no trabalho o método a ser
empregado; b) Executar o método; c) Coletar os dados para verificacao do processo; Neste passo
devem ser executadas as tarefas exatamente como estao previstas nos planos. Passo 3: VERIFICAR
OS RESULTADOS (CHECK) Neste passo, verificamos o processo e avaliamos os resultados obtidos: a)
Verificar se o trabalho esta sendo realizado de acordo com o padrao; b) Verificar se os valores
medidos variaram, e comparar os resultados com o padrao; c) Verificar se os itens de controle
correspondem com os valores dos objetivos. Passo 4: FAZER ACOES CORRETIVAS (ACT) Tomar acoes
baseadas nos resultados apresentados no passo 3; a) Se o trabalho desviar do padrao, tomar acoes
para corrigir estes; b) Se um resultado estiver fora do padrao, investigar as causas e tomar acoes
para prevenir e corrigi-lo; ¢) Melhorar o sistema de trabalho e o método. Dentro deste conceito,
podemos dividir o método PDCA, voltado a solucao de problemas, da forma representada na Figura
3:

CONCLUSAO IDENTIFICAGAOD DO PROBLEMA
OBSERVACEOD
8 1 ,
ANALISE DO PROCESSO
PADRONIZACAOD

7 A P 4 PLANO DE ACEO

N

VERIFICAGAO

Figura3. Representagio do ciclo PDCA na solugo de problemas

Segundo Campos (1999), gerenciar ¢ resolver problemas. O método de gerenciamento ¢ o
PDCA. A aplicagiio do método, dentro do nosso objetivo, esta exemplificada na Tabelal.
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Tabela 1. Método de solugéio de problemas baseado no PDCA

PDCA |FLUXO ETAPA OBJETIVO
Identificagio  do|Definir claramente o problema’processo e
@, Problema reconhecer sua importéncia.
o Investigar as caracteristicas especificas do
Observagio problema/processo com uma visiio ampla ¢ sob
P o virios pontos de vista.
O Anilise Descobrir a causa fundamental.
= Conceber um plano para bloquear a causa
© Plano de agdo fundamental.
D Execugio Bloquear a causa fundamental.
c © Verificagio Verificar se o bloqueio foi efetivo.
0 O bloqueio foi efetivo?
™ Padronizagio Prevenir contra o reaparecimento do problema.
A Conclusi Recapitular tode o método de solugio do
o oneiusac problema para trabalhos futuros.
3. Objetivo

O objetivo em questao é a aplicacao do PDCA como ferramenta para direcionar na solucao dos
problemas em uma industria do segmento metalurgico. Até a aplicacdo do método as anomalias
eram tratadas, essencialmente, segundo a experiéncia dos colaboradores com mais “tempo de
casa”. A aplicacao do método objetiva, da mesma forma, tornar o que é o “pulo do gato” de
poucos no conhecimento da organizacao.

4. Metodologia

A metodologia utilizada para implantacdao do PDCA com este foco foi o proprio PDCA. Sendo assim,
podemos dividir a metodologia usada em quatro partes, a saber:

4.1. Planejamento

a) Foi planejada uma rotina de solucao de problemas, baseada no PDCA, que seja adequada a
realidade da empresa que é do ramo metallurgico e trabalha com fabricacao em linha. b) Os
colaboradores ligados diretamente ao processo e que estao focados neste projeto foram
capacitados na utilizacao do método planejado dentro deste objetivo.

4.2, Execucdo

O PDCA foi implantado e conduzido pelos préprios colaboradores do processo de producao. 4.3.
Verificacao A implantacao foi verificada quanto a sua eficiéncia e eficacia comparando-se os
resultados atuais com os anteriores a introducao do método.

4.4, Acdo

Os desvios encontrados entre o planejado e o executado foram ajustados e o método foi
padronizado dentro do Sistema de Gestao da Qualidade da empresa a fim de se manter e dar base
para melhoria continua e gestao do conhecimento adquirido.
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5. Resultados
5.1. Do Planejamento

Foram discutidas quais seriam as ferramentas da qualidade auxiliares ao PDCA que fariam parte de
todo o processo a fim de auxiliar nas etapas do método. As ferramentas utilizadas foram: a)
Planejamento (P) - Brainstorm, Arvore de fatores para o problema (4 M’s - Material, Método, Mao-
de-obra e Maquina) e 5 Porqués. b) Execucao (D) - Plano de Acdo. c) Verificacao (C) - Verificacao
direta, sem ferramenta adicional. d) Acao (A) - Documentos do Sistema de Gestao da Qualidade
que serao elaborados e/ou revisados para gestao do conhecimento adquirido. Ao final foi
elaborado um formulario padrao de referéncia, conforme figuras 4 e 5.
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Figura 5 . PDCA Andélise
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5.2. Da execucdo

Foram capacitados todos o0s colaboradores envolvidos diretamente na conducdao dos PDCA’s
Andlise. Dentro destes times estao inclusos todos os Coordenadores e Lideres de Producao e
Qualidade. A escolha das funcoes a serem capacitadas foi baseada na premissa de que o
responsavel por cada processo aberto deve ter um minimo de autonomia de utilizacao de recursos
humanos e fisicos para que os itens levantados e planejados sejam cumpridos.

5.3 Da verificacdo
Dentre os PDCA’s Analise abertos para tratamento de problemas, um se destacou pela significancia
dentro do processo e pela comparacao de como vinha sendo tratado em relacao ao novo método.

A verificacao da aplicabilidade do método esta baseada neste caso, conforme Tabela 2.

Tabels 2. Copnparacio de caso tratado pelo métods artizo ¢ o PDCA
Iohlana  anawade: (QUEERA DA SOLDe DE EMEHDA DEHTEO DO FOSSO

ACTTHUL A OF.

Meode antey (haseado nas expeiendas|,, -

i dividhy ais) MMacede FDCA
Cansa (F):
1. Besalado des 4 I cadamiagio & tim com
dka.

2.Fearkado dos 5 Paoquis:

Tor g kb catamiacio com dleo? B Parque o
0ko é passdo para remomer a ti do mardrl da
Cortadelra.

ToT Qe & hwcessaTio Gleo TATR Temomer 3 Hm do
matdril da Catadein: B Porgue o pithao da
Cortdeira pao tem farga axfickrts para remogio
das tiras .

Cansa fabw operacional & Bmpem das times T .
Por que o pistao nao tem faga sfiiete para
remofao dur trms? B Porgqe o pistao esta
abdimencitado apée o wmeto do peso das
hibiws cortm dae .

Tor que o pefo eda sub-dimensianado apds o
amertn do peso das bdbias ¢ otadac? B Paque
ele o foi re-dimereimadn no projeto de
wmm erito de capacidide do Carmdera.

Tor gue o pifio o fol re-dimencicad no
projeto de mmmerdo de capacidade da Cortadeira:
E: Falha operaciral & projeto do smmerto da
capacidade.

Agan corretiva (D) Reprojebr o pidao A
Agie comreliva: re-capacitar o coltboradares [wmerto da capacidade de memogio &t pan

arrolridos i limpeza datim. g & p dipenad anecessidade d utilizcio do
dka v manddl.
Verificag 3o Veofiarao (C):

) ; 1. 0 re-projeta re a1ko 1o Tedin st iopnm serdo do

1. Re-rapacitajao realimach demto do pamo pifio qu foi sbetbrido d o

1 U . o
L premisto .

2 .ﬁ;ﬁmmsf.nz.ﬂprchlmnnmrreumtrmm 1. fgin eficaz. Mo periodo de O mes s riio hoare

Yo miés semmnte . refe it d problema.

Falrardragas (A):

0 dmeneizem ento d pifao de edmeao asson

a famer parte G mem arda & cikub do projeto de

Fadrordragie: portio fazer parte desta roting de Eﬁ Ii.:’e “;?'f]ﬂm] iicm ]'ni- E:_:';

sobyao de problemas, rody fol feld DA |5o 0o s ds noms Cortdeira que ji eetd e

padrorimr a sobyan. P o,

Nota: a Cortalera foco dente FDCA Anilise

foi vendida apis a aquidgan de equiparmedo

T
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5.4 Da acdo

Toda a rotina do método PDCA para solucao de problemas ficou descrita e oficializada no Sistema
de Gestao da Qualidade diretamente no procedimento obrigatério pela NBR ISO 9001-2000 de
Acoes Corretivas. Entretanto, por se tratar de um processo mais detalhado e que exige mais tempo
de planejamento e controle especifico do seu acompanhamento, os critérios para utilizacao do
PDCA Anadlise sobre o Plano de Acao simples (método tradicional) foi o percentual de rejeicao
envolvido (acima de 5%) e/ou a re-incidéncia do problema apo6s tratamento pelo método
tradicional.

6. Conclusdes

Conforme mostrado no item 5 deste artigo e evidenciado na Tabela 2, 0 método PDCA se mostrou
aplicavel e satisfatorio na deteccao da causa e conducao de todo o processo de acao corretiva e
padronizacao da solucao de problemas detectados dentro do processo produtivo. Apesar de sua
eficiéncia, também foi concluido que o método requer um tempo minimo para sua execucao,
sendo que em sua gdrande maioria o planejamento é conduzido por um grupo maior e
multidisciplinar e que requer, no minimo, trés vezes mais tempo de andlise do que o método
tradicional que conta, basicamente, com o minimo de pessoas envolvidas e suas experiéncias
praticas na solucao dos problemas de sua area.
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