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Resumo da Dissertacdo apresentada ao PPGEP/UFPA como parte dos requisitos
necessarios para a obtengdo do grau de Mestre em Engenharia de Processos (M. Eng.)

UTILIZACAO DO CICLO PDCA PARA MELHORIA DE QUALIDADE E
AUMENTO DE PRODUTIVIDADE EM UMA MULTINACIONAL DO POLO
INDUSTRIAL DE MANAUS

Francisco do Espirito Santo Rodrigues Ferreira

Novembro/2021

Orientador: Edilson Marques Magalhdes

Area de Concentracdo: Engenharia de Processos

Na empresa multinacional em questédo, foi observado que os indicadores de qualidade e
produtividade ndo estavam sendo alcancados. O presente trabalho tem como objetivo
mostrar um estudo de caso da aplicacdo da ferramenta PDCA nas linhas de montagens da
companhia em estudo para a melhoria no sistema de gestdo e comunicagdo no
desenvolvimento das atividades e consequentemente alcancar as metas relacionadas aos
indicadores de produtividade e qualidade. A metodologia aplicada para se alcancar 0s
objetivos foi desenvolvida a partir de pesquisa bibliogréafica, verificacao da situacao atual
de todo o processo, onde foi realizado todo o levantamento dos principais problemas e
suas causas. Em relacdo aos fatores que causam ndo conformidades dos indicadores,
verificou-se a necessidade de uma melhoria no gerenciamento dos projetos e criacdo de
uma sistematica para desenvolvimento das atividades com envolvimentos de varios
setores para aprimorar a comunicacdo e uma frequéncia de verificacdo diaria dos
andamentos de cada projeto. Como resultado da utilizacdo da ferramenta PDCA, foi
possivel realizar a maioria das atividades planejadas, contribuindo para a reducéo nas
perdas de qualidade em aproximadamente 0,01% e aumento de produtividade em 0,16%

nos primeiros seis meses.
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USE OF THE PDCA CYCLE TO IMPROVE QUALITY AND INCREASE
PRODUCTIVITY IN A MULTINATIONAL IN THE MANAUS INDUSTRIAL
POLE

Francisco do Espirito Santo Rodrigues Ferreira

November/2021

Advisor: Edilson Marques Magalhaes

Research Area: Process Engineering

In the multinational company in question it was realized that the quality and productivity
indicators were not being achieved. The present work has purpose to show a case study
of the application the PDCA tool in the company's assembly lines under study to improve
the management and communication system in the development of activities and
consequently reach the goals related to the productivity and quality indicators. The
methodology applied to achieve the objectives was developed from bibliographical
research, verification of the current situation of the entire process, where the entire survey
of the main problems and their causes was carried out. About the factors that cause non-
conformities of the indicators, there was a need for an improvement in project
management and creation of a systematic for the development of activities involving
various sectors to improve communication and a frequency of daily verification of
the progress of each project. As a result of using the PDCA tool, it was possible to carry
out most of the planned activities, contributing to a reduction in quality losses by

approximately 0.01% and an increase in productivity by 0.16% in the first six months.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 - MOTIVACAO

O atual cenario social e principalmente econdmico ndo apenas do Brasil, mais do
mundo, € de incertezas, mesmo com as a¢des politicas sociais e econémicas adotadas.
Isso faz com que as organizac¢Bes ndo tenham margens para desperdicios e retrabalhos no
desenvolvimento de suas atividades, pois estas anormalidades geram custos adicionais
reduzindo a competitividade em um mercado cada vez mais exigente e competitivo
(MOLINA et al., 2020).

Desta forma, faz-se necessario que as empresas repensem 0s seus procedimentos
e técnicas para alcancar os seus resultados conforme o planejado, priorizando sempre pela
qualidade. O termo “qualidade” pode ser considerado uma palavra antiga e bastante
popular. Durante um bom periodo as pessoas traziam na mente um conceito objetivo e
claro sobre a palavra qualidade, esse conceito tem sido usado desde meados do século
IXX e inicio do século XX, onde envolve uma agregacdo de técnicas com énfase na
melhoria continua, atendendo dessa forma as exigéncias dos clientes e diminuindo o
retrabalho (GEROLAMO et. al., 2014).

Nesse contexto de melhoria continua e gestdo de qualidade, existem métodos e
ferramentas que possibilitam a identificacdo, coordenacéo e a execucdo das melhorias dos
processos de produtos ou servicos. Dentre esses métodos na énfase da melhoria continua
o ciclo PDCA é um dos mais utilizados nos processos produtivos. A sigla PDCA em
portugués, significa planejar, executar, verificar e agir. O método PDCA consegue
conduzir de maneira sistémica o encontro da solucdo do problema na gestéo de qualidade
em cooperacgdo com outros tipos de ferramentas, (MARSHALL et al., 2010). A utilizagéo
do ciclo PDCA possibilita a reducdo dos custos da empresa, melhorando assim o seu
processo produtivo. (DUPPRE et al., 2015).

A motivacdo pela qual se justifica este estudo sobre a aplicacdo da metodologia
PDCA em uma organizagdo industrial é evitar que ocorra anormalidades devido a
problemas de gerenciamento, falta de sistematica e como consequéncia a nao realizacao
de atividades conforme o planejado, contribuindo assim para a performance abaixo do

esperado dos indicadores de qualidade e produtividade ou taxa de ocupagéo. Portanto,



este trabalho ira mostrar o passo a passo da aplicacéo do ciclo PDCA, dando-se énfase,
principalmente, na etapa onde ocorre 0s maiores problemas, que € a etapa do
planejamento e com isso espera-se alcancgar as metas com o minimo de diferenca possivel

entre o resultado esperado e o alcancado.

1.2 - OBJETIVOS

1.2.1 - Objetivo geral

O presente trabalho tem como objetivo mostrar uma aplicacdo do ciclo PDCA em
uma multinacional para melhoria no sistema de gestdo para desenvolvimento das
atividades e consequentemente melhoria de qualidade e aumento de produtividade ou

reducdo da taxa de ocupacao.

1.2.2 - Objetivos especificos

— Fazer o levantamento da situacdo atual e identificar as principais ndo
conformidades no processo;

— Estratificar e explicar todas as etapas do ciclo PDCA, principalmente a etapa
PLAN (P);

— Fazer analise comparativa dos resultados da empresa antes e ap0s utilizacdo do
ciclo PDCA, tendo como parametro os indicadores de perdas de qualidade e taxa
de ocupacdo;

— Apontar os beneficios da utilizacdo do ciclo PDCA para a empresa em estudo.

1.3 - CONTRIBUICOES DA DISSERTACAO

A contribuicdo deste trabalho é mostrar a eficacia da utilizacdo do ciclo PDCA,
pois quando utilizado de maneira correta é possivel chegar a causa raiz do problema,
evitando retrabalhos e consequentemente custos adicionais. Este estudo de caso
inicialmente concentrou-se em apenas um setor da empresa, onde foi verificado a situacdo
atual, analise das possiveis causas, implementacdo das acGes de melhoria para eliminar

Ou suavizar as causas e monitoramento dos resultados. Com esta lIdgica de utilizacdo da



ferramenta, foi possivel observar a contribuicdo deste trabalho através da melhoria de
qualidade e aumento de produtividade, e em adicional a multiplicacdo deste estudo para
outros setores da fabrica e também o compartilhamento com outras unidades da empresa

no Brasil e no mundo.

1.4 - ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em 5 capitulos, além desse capitulo de introducéo. Os
capitulos seguintes apresentam a revisao de literatura do trabalho, estudo de caso,
discussdo dos resultados obtidos e conclusdes.

O capitulo 1 apresenta a motivacdo que levou o desenvolvimento deste trabalho,
os objetivos que pretendemos alcancar, as contribui¢cGes da dissertacdo e a forma de
organizacao do trabalho.

O capitulo 2 apresenta uma revisdo da literatura sobre o conceito do ciclo PDCA,
a evolucéo da ferramenta ao longo dos anos, as fases do ciclo PDCA e por fim alguns
trabalhos que utilizaram a ferramenta para atingirem os seus objetivos.

O capitulo 3 apresenta o estudo de caso, 0 cenario atual da empresa e a
metodologia de aplicacdo da ferramenta para obtencdo dos resultados planejados.

O capitulo 4 apresenta os resultados e discussfes, demonstrando os beneficios
com aplicacédo de cada fase do ciclo PDCA.

Capitulo 5 sdo apresentadas as principais conclusdes e sugestbes para a

continuacéo do trabalho em etapas posteriores.



CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

No desenvolvimento desta revisao de literatura serdo abordados topicos como: O
conceito de PDCA, a evolucdo histérica da ferramenta e a definicdo de cada fase da
metodologia, tendo um enfoque maior para a fase PLAN (P), pois esta fase consideramos
que além de ser o inicio, ela norteia todos as fases seguintes que séo EXECUTAR (D),
CHECK (C) e AGIR (A), portanto podemos considerar como sendo a mais importante do
ciclo PDCA. Estas fases da metodologia serdo apresentadas em detalhes no decorrer deste
trabalho. Todos esses topicos citados acima fazem-se necessario um conhecimento mais

aprofundando, pois servem como base para o desenvolvimento deste trabalho.

2.1 - CONCEITO DE PDCA

Quando se fala em melhoria continua, é possivel afirmar de forma inequivoca que
estd diretamente ligada ao conceito de PDCA. Esta ferramenta é método interativo de
gestdo onde é dividido em quatro fases que se popularizou por sua utilizacdo em sistemas
de gestdo de qualidade com objetivo de melhoria continua.

O ciclo PDCA surgiu mundialmente gracas ao mestre do gerenciamento de
qualidade, William Edwards Deming, o responsavel por difundir os principios no Japao,
na década de 50. Contudo, ele n&o é o unico, merecem créditos também Walter Andrew
Shewart, responsavel pelo controle de estatistica de qualidade, Kaoru Ishikawa, técnico
da administracdo das companhias japonesas e Joseph Moses Juran, considerado o pai da
qualidade, e, no Brasil, a metodologia ficou conhecida com o professor Vicente Falconi
Campos (PELETEIRO, 2018).

Ao longo dos anos a metodologia PDCA teve adaptagdes e melhorias, se tornando
popular mundialmente até os dias de hoje. Ishikawa entdo, acrescenta a definicdo de meta
junto a etapa de planejamento, garantindo sucesso da aplica¢éo do ciclo. Porém, somente
em 1960, a metodologia foi aplicada como método de melhoria e ferramenta de
gerenciamento, redefinindo o formato de gestdo das empresas (PELETEIRO, 2018).

No Brasil, o ciclo de melhorias PDCA, aléem de outras ferramentas que déo
assisténcia ao método, s6 chegaram na década de 80, em que Vicente Falconi Campos foi

ao Japdo aprender sobre gestdo de qualidade. Desde entéo, ele influenciou na revolugéo



do modelo de gestdo brasileiro (CORREA, 2017). O ciclo PDCA de Vicente Falconi
Campos é apresentado conforme ilustra a Figura 2.1, onde é apresentado de forma clara

as etapas do ciclo.

ACT PLAN

Identificar
problemas e suas
causas e tracar
um plano de agdo

Planos adicionais para
garantir que as metas
sejam atingidas e
padronizacdo das
melhores praticas

CHECK DO

Implantagdodo
plano elaborado
na etapa anterior

Acompanhamento
das agdes planejadas \_
e verificagdo das metas ™

Figura 2.1 - Método PDCA.
Fonte: FALCONI (2017).

O método PDCA deve ser utilizado como uma solucdo de oportunidades de
melhoria, que possibilita que as diretrizes tracadas pelo planejamento estratégico sejam
viabilizadas na empresa, sendo de extrema importancia o engajamento de todos 0s
colaboradores da organizacdo com o método. Este ciclo é ininterrupto e visa a melhoria
continua, pois, usando o que foi aprendido em uma aplicacdo do ciclo PDCA, pode-se
comecar outro ciclo, em uma tentativa mais complexa e, assim, sucessivamente. Com
isso, o Ultimo ponto sobre o ciclo PDCA se torna o mais importante, pois este assumira
um novo comeco (FALCONI, 2017).

KITAHARA (2016), afirma que o ciclo PDCA, também chamado de ciclo da
administracdo, é uma forma de fazer avancar o trabalho. Como parte do processo de
manutencdo e melhoria da situacdo atual, a primeira etapa € definir um plano (PLAN).
em seguida, implemente o plano (DO) e verifique os resultados (CHECK). Acoes
corretivas sdo tomadas conforme necessario (ACTION), o que gera um novo plano no
préximo ciclo.

Implementar o ciclo PDCA significa ndo parar quando contramedidas especificas
forem implementadas. O ciclo envolve reflexdo ponderada apds a implementacéo e
vinculagéo dos resultados desta reflex@o a proxima acéo. 1sso permite a resolugéo racional
e eficiente de problemas. Seguindo e implementando constantemente o ciclo PDCA, é

possivel aprimorar o processo de resolucéo de problemas (KITAHARA, 2016).



Seguindo esta linha de raciocinio, podemos afirmar o conceito de PDCA esta
diretamente ligado ao conceito de melhoria continua, a ferramenta deve ser utilizada
como um ciclo dindmico, ou seja, a conclusdo de um ciclo sempre ira terminar no inicio
do préximo ciclo, conforme ilustra Figura 2.2. A realizacdo deste ciclo de forma integral
e interrupta, certamente proporciona um aproveitamento de maneira mais eficiente dos
recursos e consequentemente melhoria de Qualidade, aumento de Produtividade e

reducdo de custo.

PLANJEAR (P)
- Pensar em agdes para
alavancar os objetivos;

- Levantar planosde acéo.

AGIR (A)
- Fixacdo do resultado €

expandir
- Fazer pontes com mais
melhorias.

EXECUTAR (D)
- Realizar seguindo e
obedecendo o plano, prazo
e tempo.

CHECAR (C)
- Verificar a eficiéncia do
trabalho utilizando o método
5W2H.

Figura 2.2 - Ciclo PDCA.

2.2 - EVOLUGCAO DO PDCA AO LONGO DOS ANOS

A definicdo de métodos e melhorias, que atualmente é conhecido pela sigla
PDCA, teve seu inicio na década de trinta, através dos laboratérios da Bell Laboratories
—EUA, pelo estatistico americano Walter A. Shewhart, inicialmente como sendo um ciclo
de controle estatistico do processo. Em 1931, Shewart publica o livro Economic Control
of Quality of Manufactured Product, o qual confere um carater cientifico as questdes
relacionadas a Qualidade (SOUZA, 1997).

Atualmente muitos creditam o ciclo PDCA a W. Edwards Deming, engenheiro
americano que viveu de 1900 a 1993, pois foi com Deming que a metodologia se
popularizou na década de 50.

MOEN e NORMAN (2006) afirmam que o ciclo PDCA teve a sua origem com a
palestra de William Edwards Deming, no Jap&o, em 1950.



Deming teve a oportunidade de trabalhar no Japdo pos-guerra, como consultor do
general MacArthur. Durante o periodo que estd no Japdo, foi contatado pela associagao
de engenheiros do Japdo para ministrar palestras sobre controle de qualidade de
processos, bem como ideias gerais referente a gerenciamento. Os japoneses
estabeleceram um prémio de qualidade, o prémio Deming, como uma homenagem aos
servigos prestados para melhoria de qualidade e controle de processos, que levaram o
Japdo a um enorme salto de qualidade que, apesar de bastante diversificado, é em geral
exemplificado pela indUstria automotiva daquele pais.

N&o se pode deixar de salientar, que o ciclo PDCA tem um paralelismo ao método
cientifico, sendo que a abordagem a sua contextualiza¢do histérica toca no inicio da
ciéncia moderna, ou seja, inicia-se com o Pai da Ciéncia (Galileu) (Juran, 1990; Malho,
2014; Chibeni, 2015), no entanto a ideia de ciclo ocorre em 1939 com Walter A.

Shewhart, conforme apresentado na Figura 2.3.

Pragmatismo Integracéo do Cycle
Pai da ciéncia Charles Peirce Pragmatismo e Shewhart.
modema Wiliam Jaes —>  Empiismo ——> Walter
Galilleu (1610) (1872) C.1. Lewis Shewhart
(1929) (1939)
Aprendizagem Como Deming wheel.
indutiva pensamos W. Edwards 3 Shevgl:n:n;ycle 3 [';eDninAg
Francis bacon John Dewey Deming (1986) (1993)
(1620) (1933) (1950)
PDCA PDCA
Japanese QC  —>  Kaoru Ishikawa
(1951) (1985)

Figura 2.3 - Evolucdo do método cientifico e do ciclo PDCA.
Fonte: MOEN e NORMAN (2006).
Desta forma € possivel verificar que o processo de surgimento do ciclo ocorre com
Walter A. Shewhart em 1939, sendo que o seu primeiro modelo é apresentado na Figura
2.4. Shewart foi um pioneiro estatistico que desenvolveu o processo de controlo
estatistico, nos Estados Unidos, durante os anos 30 do século passado (JINGSONG
XIAOGUANG et al., 2010).



Especificagcao Producéo Inspecéo

Passo 1 Passo 2 Passo 3

Figura 2.4 - Antiga versdo do ciclo de Shewhart.
Fonte: MOEN e NORMAN (2006).

No entanto, a verificagdo que o modelo ndo correspondia a veracidade do processo
foi célere e, assim, Shewhart promoveu uma nova versédo do ciclo, conforme apresentado
na Figura 2.5, a qual é representativa do essencial que foi alterado, sendo o aspeto ciclico
algo fundamental no processo, pois é sempre retomada a atividade inicial, continuamente,

devido tudo ser mutavel e evolutivo.

Especificagdo

Inspecédo Producéo

Figura 2.5 - Nova versdo do ciclo de Shewhart.
Fonte: MOEN e NORMAN (2006).

Face a estas duas versfes consecutivas do ciclo de Shewhart, é viavel verificar
uma analogia ao modelo de processo cientifico, sendo que a Especificacdo faz
correspondéncia com a HipoOtese, ou seja, 0 que pretendemos testar; a Producéo
corresponde a Realizacdo da experiéncia; a Inspecdo corresponde ao Teste final da
hipotese. Assim, o referido ciclo é analogo a esséncia do processo cientifico, o que
fortalece a sua consisténcia e a sua objetividade cientifica (MOEN e NORMAN, 2006).

Na década de 50, segundo MOEN e NORMAN (2006), Deming promoveu
melhorias no ciclo, dando origem a sua forma mais conhecida, conforme apresentado na

Figura 2.6, a qual foi intitulada de ciclo de Deming.



Iq 1 - Projetar j

4 - Redesenhar 2 - Produzir

L 3 - Vender J

Figura 2.6 - Ciclo de DEMING (1950).
Fonte: Adaptado de MOEN e NORMAN (2006).

Através do ciclo de Deming pode-se evoluir para o conhecido ciclo PDCA ou
ciclo de Deming, utilizado pelas organizagdes nos dias atuais. A relacdo do ciclo de
Deming da década 1950 com o atual, poderemos ver a seguir conforme abaixo:

— Projetar: E a primeira etapa e exige a necessidade de pensar, arquitetar um

determinado objetivo, logo faz referéncia diretamente ao PLAN (P);

— Produzir: E a materializacio do objetivo, ou seja, é a colocacdo em prética do

primeiro passo, portanto faz referéncia ao Executar (D);

— Vender: Neste caso seria o retorno da materializacéo, o resultado do objetivo, ou

seja, a confirmacdo, portanto faz referéncia ao Check (C);

— Redesenhar: E a correcdo do projeto, aperfeicoamento dos pontos fortes e

eliminacdo dos pontos fracos, ou seja, faz referéncia a tomada de Acédo (A).

Com essa evolugdo da metodologia, passa-se a utilizar a ferramenta ndo apenas
para resolucdo de problemas operacionais, mas também para a resolucdo de problemas
gerencias da organizacdo com objetivo de melhoria continua, sendo assim, a metodologia
também procurou se aperfeicoar e em 1993, Deming modificou-o e chamou-Ilhe ciclo
PDSA, ou seja, a palavra “Check” foi substituida pela palavra “Study” face, somente, ao
significado das palavras, pois a palavra “Study” traduzia melhor o que era pretendido
nesta fase do ciclo, a qual foca a tematica da aprendizagem, ou seja, as mais-valias retidas
da aplicacdo do ciclo em determinado processo da organizacdo, exponenciando a
construcdo de novos conhecimentos. Deming, segundo (TAYLOR et al., 2013), foi
cauteloso sobre a alteracdo de terminologia do PDCA referindo que esta terminologia
refere um processo, um circulo de controlo de qualidade para lidar com falhas dentro de
um sistema, enquanto a nova terminologia (PDSA) é destinada a aprendizagem interativa

e melhoria de um produto ou de um processo. Apesar da dificil percepcao, a explicagdo



da diferenca pode conduzir a explicacdo do uso de uma ou outra terminologia por

diferentes autores. Assim, o ciclo PDSA ficou descrito conforme apresentado na Figura
2.7.

PLANJEAR (P)
- Planejar uma mudanga ou
teste visando melhoria.

AGIR (A)
- Fazeramudancaou

desistir ou fazer o ciclo
novamente

EXECUTAR (D)
- Realizar a mudanca ou o
teste

STUDY (S)

- Aprender com 0s
resultados, refletir sobre o
deu errado

Figura 2.7 - Ciclo PDSA.
Fonte: Adaptado de MOEN e NORMAN (2006).

Em consonancia com estas alteragdes e fortalecendo o seu significado e
aplicabilidade, (MOEN e NORMAN 2006), assim como a Fundagdo Calouste
Gulbenkian (2014), relatam a alteracdo ocorrida em 1996, quando foram acrescentadas
trés perguntas ao modelo existente, renomeando o mesmo para “Modelo de Melhoria”, o

qual foi reforcado novamente em 2009 por diversos investigadores. Desta forma, o
modelo é o que consta na Figura 2.8.

Modelo de Melhoria

O que estamos tentando realizar?

Como sabemos que uma mudanca é uma
melhoria?

Que mudanca podemos fazer que resulta em
melhoria?

Act Plan

Study Do

Figura 2.8 - Modelo de melhoria.
Fonte: Adaptado MOEN e NORMAN (2006).
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Importante salientar que qualquer dos modelos apresentados (0 PDCA, o PDSA e
0 Modelo de Melhoria), na sua evolucdo natural, tém as suas raizes no méetodo cientifico
e na filosofia da ciéncia e, desta forma, torna-se pertinente aprofundar melhor cada fase

do ciclo.

2.3 - AS FASES DA METODOLOGIA PDCA

A metodologia PDCA é composta de quatro fases e a seguir mostraremos qual €
0 objetivo e importancia de cada uma. Neste trabalho terd um enfoque maior a fase do
Planejamento (P), pois além de ser a primeira etapa da metodologia, é a fase onde requer
0 maior cuidado e além disso, direciona todo o caminho a ser seguido, ou seja, por mais
que o projeto ou atividade tenha um acompanhamento correto, mas se o planejamento foi
errado, certamente ndo chegara ao objetivo final no tempo determinado com a qualidade

desejada e o custo solicitado.

2.3.1 - Fase do planejamento (P)

KITAHARA (2016), define esta fase como primordial para o desenvolvimento e
0 éxito da utilizacdo do ciclo PDCA. Portanto para que esta etapa consiga sucesso e atenda
todos os requisitos de um bom planejamento dentro do contexto do ciclo PDCA, faz-se
necessario um bom entendimento e além disso, ter o conhecimento do objetivo de cada
estagio. Para isso € preciso fazer uma subdivisdo, conforme a seguir:

a) Identificacdo do problema;

b) Entender a situacdo atual;

c) Estabelecer objetivos;

d) Analisar o problema;

e) Preparar o plano de acao.

2.3.1.1 - Identificacdo do problema

Identificar a anormalidade é o primeiro estagio da solucdo do problema. Mais
especificamente, significa perceber que existe um desvio do estado ideal (lacuna entre a
situacdo atual e a situagéo ideal). Mesmo que haja realmente um problema, o primeiro

problema consiste em ndo percebé-lo, se for deixado sem atencdo, hd uma chance de que
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se torne um problema tdo grande que seja impossivel de resolver. Por isso, é necessario
estar constantemente atento a situacdo ideal e atentar até mesmo para as tarefas que
normalmente se realizam sem pensar nelas.

N&do se pode simplesmente dizer que a situacdo atual ndo precisa de
contramedidas, é necessario pensar em muitos angulos diferentes e controlar os
problemas em termos de coisas como eventos futuros previstos ou futuros planos que
afetam o local de trabalho. E preciso tentar ter certeza de que existe objetivos claros em
antecipacdo de mudangas futuras e uma compreenséo clara dos problemas (KITAHARA,
2016).

Na Tabela 2.1 abaixo € sugerida perspectivas potenciais a partir das quais o
problema pode ser identificado.

Tabela 2.1 - Perspectiva potenciais para identificar problemas.

Politicas / Procedimentos

Ambiente de trabalho

Foco futuro

- A politica / procedimento
existente inibe a conclusao
eficiente do trabalho;

- A politica / procedimento
existente impacta negativamente
a moral do funcionério;

- Nenhuma politica ou
procedimento existe para
garantir a atividade de trabalho
consistente

- Os problemas que o cercam
sdo persistentemente incdmodos
ou incompativeis;

- O layout do equipamento /
escritorio inibe a conclusdo
eficiente do trabalho

- Pessoas em seg¢des
relacionadas ou na fase anterior
e / ou na proxima fase
expressam insatisfacdo com a
producéo / resultados.

- Assuntos de estado futuro ou
problemas antecipados
requerem a resolucéo de
problemas;

- Mesmo na auséncia de
insatisfacéo atual, inicie a
resolucdo de problemas em um
esforgo para elevar o trabalho a
um nivel mais alto;

- Coloque a politica geral de
gestdo em termos simples e
identifique o que deve ser feito
para alcanga-los.

Fonte: KITAHARA (2016).

2.3.1.2 - Entender a situagéo atual

Compreender a situacao atual significa inspecionar como o problema ocorreu e
priorizar a area problematica. Simplesmente compreender os problemas no nivel
superficial ndo diz onde intervir para chegar a uma solucéo. No processo de compreenséo
da situagdo atual, € importante praticar a verificacdo no local, ou seja, ir ao local onde um
problema ocorreu ou parece provavel de ocorrer, confirmar a realidade de uma situagao
com seus proprios olhos e coletar informacdes no local. Na teorizacdo documental, as

suposicdes podem desempenhar um papel e ha o risco de interpretar mal a situacao atual.

12



KITAHARA (2016), relata que ao priorizar as areas problematicas, vocé notara
que ndo ha necessariamente uma Unica area problematica. E por isso que, depois de
entender a situacdo atual, € preciso se concentrar em um alvo prioritario em busca de uma
solucdo. Se escolher a prioridade errada, vocé se vera fazendo um longo desvio e

possivelmente ndo conseguira encontrar uma solucao.

2.3.1.3 - Estabelecer objetivos

Definir um objetivo para a conclusdo do trabalho significa obter uma compreenséo
da situacdo atual e, em seguida, esclarecer o nivel de realizacdo que vocé deseja,
comunicando o resultado desejado. Desta forma, todos serdo capazes de identificar o
ponto alvo para a acdo e chegar a um acordo sobre como lidar com o problema. Definir
objetivos também € uma parte indispensavel para permitir que todos facam uma
retrospectiva de suas proprias atividades.

IWAHANA (2013), afirma que o tipo de objetivos que é estabelecido deve ser
desafiador, evocando a sensacdo de que é exatamente porque esse obstaculo € tdo dificil
que quero supera-lo. Quando as pessoas sentem que um problema ou a ponte é sua
responsabilidade, estabelecer uma meta mais elevada tendera a aumentar o conhecimento
técnico dos envolvidos.

Ao definir um objetivo ou meta, é preciso levar em consideracdo fatores ndo
previsiveis como: Fator climatico, quebra de equipamento, falta de colaboradores e entre
outros imprevistos. A maneira mais adequada de se estipular um objetivo ou meta € se
baseando no histoérico da atividade da companhia ou projeto. Neste caso € importante que
a organizacdo tenha um acervo de historico, desde que esteja confiavel e coerente. Caso

ndo tenha, deve-se considerar todos 0s aspectos supracitados para definir o objetivo.

2.3.1.4 - Analisar o problema

Esta é a etapa onde se deve fazer todas as analises possiveis para que se tenha o
méaximo de entendimento da anormalidade. As informacgdes referentes ao problema
podem ser pesquisa em livros didaticos, por meio de coletas de dados, observagdo no
local do problema e em outras formas de obtencao de informacéo.

IWAHANA (2013), afirma que a capacidade de identificar a natureza de um

problema n&o é algo facil. Praticar verificacdo no local, perguntar repetidamente "por
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qué?", Fazer esforgos para entender a verdadeira causa, esses sdo 0s tipos de processos
pelos quais essa habilidade pode ser cultivada.

As causas geralmente estéo inter-relacionadas e os elos de conexdo podem ser
complicados para buscar a causa de algo, é necessario usar muitos métodos diferentes e
esclarecer a causa subjacente de muitos angulos diferentes e por setores diferentes
(KITAHARA, 20186).

Determinar a natureza do problema significa que no processo de trabalho para
atingir um objetivo, vocé investiga a causa da situacdo atual e descobre a causa
subjacente. Se elaborar contramedidas para uma solucdo sem chegar a causa subjacente
resolverd um problema que exige uma melhoria radical e provavelmente resultara na

recorréncia do mesmo problema no futuro

2.3.1.5 - Preparar o plano de acédo

A elaboracdo do plano de acdo é o resultado de toda a fase planejamento (P), é
obrigatério ter informacdes de o que sera feito, quando sera feito, quem sera o
responsavel, onde sera feita a tomada de acdo, as razdes para aquela tomada de acédo e
como sera feito. Tais informag0es facilitam acompanhamento das atividades e além disso
tornam visiveis possiveis anormalidades.

De acordo com IWAHANA (2013), elaborar um plano de contramedidas envolve
apresentar muitas idéias de medidas para resolver problemas e, em seguida, selecionar
entre essas medidas quais usar de fato. Para atingir um objetivo, é importante apresentar
muitas ideias como parte do processo de pensar sobre a melhor maneira de fazer as coisas.

Nesta fase, 0 objetivo ndo é pensar se uma ideia € realmente exequivel ou néo,
mas utilizando as estratégias aqui delineadas, apresentar o maior nimero possivel de
ideias que possam ser consideradas para atingir os objetivos pretendidos.

Conforme CAMPOS (1996), “os planos de acdo colocam o gerenciamento em
movimento”. Dessa forma a metodologia viabiliza a acdo concreta no gerenciamento,
delegando responsabilidade aos envolvidos no palno de acéo.

Para facilitar a obtencéo de exito, segundo CAMPOS (1996) a ferramenta mais
indica é 5W1H, onde a mesma consiste elaborar um plano de acdo levando em
consideracdo seis perguntas, conforme abaixo:

— WHAT (O QUE) — Define o que seré executado, contendo explicacdo da acdo a

ser tomada;
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— WHEN (QUANDO) — Define quando sera executado a a¢éo;
— WHO (QUEM) — Define quem é o responsavel pela acéo;
— WHERE (ONDE) — Define onde sera executada a a¢éo;
— WHY (POR QUE) — Define as razfes para a tomada de agéo;
— HOW (COMO) — Define o detalhamento de com sera tomada a acéo.
Ap0s estas cinco etapas dentro da fase palnejemento, é finalizado o primeira etapa
da metodologia PDCA.

2.3.2 - Fase da execucéo (D)

Esta é a fase onde todo o estudo feito na etapa anterior é colocado em acéo, ou
seja, é a implementacédo da fase Planejamento (P). O plano de acdo devera ser seguido
conforme definido na etapa anterior e toda a implementacdo pressupfe a mudanca a
decorrer e, nesse sentido, é necessario acompanha-la durante reunides intercalares,
acompanhadas de formularios de dados que devem transparecer os resultados que véo
sendo atingidos, assim como qualquer outro fator relevante. Esta etapa so é possivel se
existir um plano de acdo, assim como o planejamento so atingira os seus objetivos se as
acOes forem colocadas em prética.

Segundo KITAHARA (2016), quando se trata de implementar contra-medidas
acordadas, é importante que a atitude béasica seja a disposicdo para ser intransigente e
persistente até um final bem-sucedido. Quando se entra no estagio de implementacéo,
pode haver problemas e obstaculos ininterruptos. Mas se tiver a atitude explicada acima,
é possivel ndo apenas de superar esses obstaculos e retornar as coisas ao seu estado
normal, mas criar um ambiente no qual existem ligacfes que levam ao préximo nivel de
melhoria.

IWAHANA (2013), afirma que ndo é que haja sempre uma unica contramedida.
Em termos de pontos que merecem atencdo, quando multiplas medidas estdo sendo
implementadas, podemos apontar a conveniéncia na medida do possivel identificando
uma relagdo de causa e efeito entre a medida e os resultados ou a necessidade de prestar
muita atencdo ao impacto cada vez que a medida € implementada. Se for possivel
conseguir captar o efeito de cada medida individual, podera evitar a implementagédo de
medidas desnecessarias, conclua o processo sem pisar no freio e terd uma ferramenta

muito eficaz que pode ser aplicada a outras medidas.
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Nesta fase € muito importante deixar todas as informacdes visisveis, em local onde
além dos envolvidos diretamente na atividade, os indiretos consigam participar apontando

possiveis problemas no andamento como atraso.

2.3.3 - Fase verificacdo/estudo (C)

Depois de concluida a implementagdo das medidas, € necessario confirmar o
impacto e proceder a um exame quantitativo e qualitativo da implementacdo em relacao
aos objetivos, bem como a uma retrospectiva da forma como as atividades progrediram.
Ao realizar esta etapa sera possivel refletir sobre qualquer caso em que os resultados nao
tenham saido de acordo com as expectativas, mas mesmo quando os resultados
corresponderem as expectativas, serd possivel rever o caminho a cada etapa. progrediu
para considerar o que era particularmente bom e para utilizar essa reflexdo para levar o
trabalho a um nivel superior.

Ao confirmar o impacto imprevisto e antecipado, vocé também deve confirmar se
a organizacao ou os individuos tiveram crescimento. Além disso, vocé deve confirmar se
houve outros bons planos ou propostas. Fazer isso € 0 primeiro passo para a construcao
de metas ou medidas ainda mais elevadas (KITAHARA, 2016).

2.3.4 - Fase agir (A)

Consiste na etapa final, fazer os preparativos para a padronizac¢ao dos resultados,
a fim de garantir sua continuidade. Esta etapa evita que as coisas voltem ao seu estado
anterior. Mesmo depois que os resultados surgiram, ndo podemos nos dar ao luxo de ficar
satisfeitos. Sempre existe 0 perigo de que as coisas voltem ao seu estado anterior e, com
este perigo em mente, os esforcos para garantir que os resultados continuem s&o
indispensaveis.

Além disso, com o futuro em mente, é também importante examinar a possivel
evolucdo dos resultados obtidos em outras areas de trabalho e sua implementacéo nessas
areas. Depois de todos os problemas que foram enfrentados, esfor¢os devem ser feitos
para compartilhar os resultados obtidos entre o0s obstaculos organizacionais e expandir
ainda mais seu efeito.

Segundo IWAHANA (2013), olhando para a contramedida que produziu o0s

resultados, o processo de definicdo dos meios e dispositivos de manutencdo e
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administracdo e de estabelecimento ou revisdo de normas e manuais tem por objetivo a
padronizacdo em nivel organizacional. Esse tipo de implementacdo cruzada esta

vinculado ao avanco eficiente da solucdo de problemas em toda a organizagao.

2.4 - APLICACOES DO CICLO PDCA

Neste topico seré apresentado alguns trabalhos que utilizaram o ciclo PDCA com
objetivo de identificar, entender e tomar a¢Ges para eliminar ou reduzir as anormalidades
e com isso ter melhoria de qualidade e produtividade nos processos em que foi utilizado
e consequentemente reducgéo de custos.

RODRIGUES (2017) utilizou o ciclo PDCA para aumentar a produtividade em
atividades de manutencdo de Shuts de correias transportadoras em uma industria de
mineracdo. Apo6s a implementacdo, a metodologia teve como grande contribuicdo a
identificacdo e consolidacdo de melhorias no sistema de manutencao e consequentemente
0 aumento na confiabilidade e disponibilidade dos equipamentos.

SUSKI (2020) empregou o ciclo PDCA em um processo de usinagem de uma
empresa do ramo metal mecanico e teve como objetivo a reducdo de custo de insertos. A
Metodologia buscou levantar as causas do problema, bem como propor solucbes e
padronizar o processo. Os resultados mostraram a melhoria na vida atil das ferramentas
de usinagem e, consequentemente, reducdo do custo dos insertos por tonelada de pecas
usinadas.

SOUSA (2020) aplicou o ciclo PDCA para a reducdo de custos e perdas em uma
distribuidora de hortifrati. Com a utilizacdo da ferramenta conseguiu classificar e
quantificar os motivos das devolucdes, analisou as causas e em seguida prop6s a
melhorias. Apos implementacdo das melhorias teve como resultado positivo a reducao
em aproximadamente 50% o indice de devolucdes e consequentemente a reducdo de
custo.

DE PAULA (2021) empregou o ciclo PDCA na logistica reversa de uma industria
do ramo alimenticio objetivando gerar solugfes praticas e viaveis para o problema de
insatisfacdo dos principais clientes da organizacao. Apos implementagdo da metodologia,
teve como principais beneficios um aumento no controle e gestdo de toda a cadeia
produtiva do processo, e com isso obteve melhoria de qualidade principalmente a

produtividade devido a reducao no tempo de atravessamento.
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PEREIRA (2021) utilizou a metodologia PDCA no processo logistico e no
armazenamento do hortifrati tomate em uma empresa de transporte fluvial e teve como
objetivo investigar as principais causas que afetam a qualidade do hortifrati. Como
resultado obteve a identificacdo da causa raiz do problema, dentre as principais ac0es a
serem tomadas, destacou-se a implantacdo de uma camara frigorifica para o melhor
armazenamento do hortifrati, desta forma, foi possivel a reducdo nos custos devido a

melhoria de qualidade do hortifruti.
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CAPITULO 3

ESTUDO DE CASO: UTILIZACAO DO CICLO PDCA

3.1 - CENARIO ATUAL DA EMPRESA

Este trabalho baseou-se nas informagdes dos resultados das atividades planejadas
que foram realizadas e contribuiram diretamente nos indicadores de perdas de qualidade
e taxa de ocupacdo ou produtividade nas linhas de montagem de uma multinacional do
Polo Industrial de Manaus (PIM) nos anos de 2019 e 2020. O desenvolvimento deste
estudo so foi possivel devido a organizacao ter um acervo de informacdes estruturado que
facilitaram a coleta de dados, identificacdo de problemas e posteriormente tomadas de
acOes ndo apenas no campo operacional, mas principalmente na forma de pensar, de
analisar os problemas, definir os planos de agdes, ou seja, no gerenciamento como um
todo da atividade, que é o objeto principal de estudo do trabalho. Além de todo o suporte
técnico fornecido pela empresa, foi utilizado fontes bibliograficas de varios autores para
um embasamento melhor sobre a metodologia em estudo.

Todas essas informagOes obtidas eram armazenadas em planilhas onde alguns
setores e pessoas envolvidas na atividade tinham acessos as informacfes. O objetivo
desses dados era servir como suporte para identificacbes de problemas e também como
referéncia para as tomadas decis@es e implantacdo das melhorias. Este acompanhamento
foi feito pelos setores de Engenharia, Qualidade, Producdo e Manutencéo de forma diaria
em um periodo de 18 meses.

A empresa em estudo produz pecas para motos e carros, 0 seu parque industrial
de maquinas é de aproximadamente trezentas e tem um total de vinte linhas de montagem,
porém este estudo se concentra apenas no setor Y que produz pecas para carros e este
setor tem cinco linhas de producédo. Todas as linhas do setor fizeram parte deste estudo.

Em se tratando de empresa de manufatura é obrigatorio que se tenha controle de
indicadores com objetivo de se manter competitiva no mercado. Para as linhas de
montagem em questdo, foi levado em consideragéo os indicadores de perdas de qualidade
e indice de produtividade ou taxa de ocupacdo, ambos indicadores estavam abaixo da
meta planejada pela organizagdo. Devido a este cenario faz-se necessario a tomada de

acoes com objetivo de reverter a situacdo adversa.
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3.2 - UNIVERSO E AMOSTRA

Devido a politica de confidencialidade e por questdes de seguranca da informacéo,
alguns dados tipo origem e nome da empresa, nome de processos e produtos, nao poderdo
ser mencionados neste trabalho, no entanto, sera mostrada toda a logica desenvolvida
utilizando a metodologia PDCA para se alcancar os objetivos ou metas definidas.
Conforme mencionado acima, este estudo se concentrou em apenas um setor Y da

empresa e este setor tem cinco linhas de producao.

3.3- METODOLOGIA

Nesta etapa foi feita a organizacdo de todos os dados, principalmente dos
resultados alcangados neste trabalho e além disso procurou-se entender as anormalidades
que estavam influenciando para o ndo atingimento dos objetivos planejados, por isso foi
necessario implementar melhorias no sistema de gerenciamento e sistematica para o
desenvolvimento das atividades, que contribuiram diretamente nos resultados dos
indicadores de qualidade e produtividade e como forma de evidenciar os ganhos obtidos,
foi feita a quantificacdo através de representacdo gréafica, fazendo um comparativo entre
0s anos de 2019 e 2020, onde se procurou mostrar um comparativo da situagdo antes e
apos implantacdo da melhoria que que € a utilizacdo da metodologia PDCA. Depois dessa
analise os resultados foram apresentados para toda a alta direcdo desta empresa, onde uma
analise foi feita, com base nos objetivos pré-estabelecidos

Com objetivo de organizar e ter um melhor entendimento do método de trabalho,
a metodologia aplicada nesta pesquisa foi dividida nas seguintes etapas do fluxograma,

conforme mostrado na Figura 3.1.
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Figura 3.1 - Fluxograma das etapas do ciclo PDCA.

3.3.1 - Etapa 1: Identificacdo do problema

Nesta etapa foi realizado um diagnostico da situacdo atual, através de um

levantamento de todo o cenério, mostrando as principais anormalidades encontradas e

com essas informacgdes, se teve conhecimento o quanto distante se estava da situagéo

ideal. A logica utilizada para a realizacdo as andlises foi a verificacdo onde o problema

ocorria e de que forma acontecia 0s mecanismos para gerar as anormalidades, em seguida



foi feita a quantificacdo dos problemas, tabela de priorizacéo e principalmente a utilizacéo

de graficos para um melhor entendimento do cenario.

3.3.2 - Etapa 2: Reconhecer a situacéo atual

Nesta etapa foi de extrema importancia para definir de que forma era preciso fazer
a visualizacdo do problema que ocorria e esta definicdo foi feita de forma que o
entendimento da anormalidade ndo fosse de forma superficial, por isso foi importante
fazer a verificacdo onde o problema estava acorrendo, ter evidéncias, coletar os dados,
fazer a quantificacdo e analisar o impacto de cada anormalidade para posterior priorizacéo
na tomada de agoes.

3.3.3 - Etapa 3: Definicdo de metas

Quando se fez a definicdo das metas, automaticamente foi possivel se ter o
conhecimento de até que ponto seria solucionado o problema e esta definicdo foi baseada
em “o que (topicos)”, “até que nivel” e até quando (prazo da meta)”, ou seja, foi definindo
e direcionando de que forma seria feita a definicdo dos indicadores meta e além disso,

também foi possivel definir qual seria o nivel da meta a ser atingida.

3.3.4 - Etapa 4: A busca pela esséncia do problema

Para que fosse possivel alcancar o objetivo definido, precisou-se identificar a
verdadeira causa da anormalidade através de analise dos mecanismos que geravam o
problema. Nesta etapa foi importante seguir a sequéncia de analise conforme apresentado
abaixo:

— Aprofundou os conhecimentos referente ao problema e ndo se limitou em
conceitos conhecidos ou experiéncia / resultados passados, levantou todas
possiveis causas e realizou abrangéncia para outros produtos e processos ou
sistema de gestdo. Foi importante também fazer questionamentos, ou seja, repetir
0s por qués, realizar verificacdo in loco, pois desta forma evidenciou cada causa

com fatos e dados.
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Depois foram aprofundadas as analises para identificar a verdadeira causa do
problema, através do mecanismo das possiveis falhas. Os mecanismos de falhas podem
ser feitos para produtos e processos ou sistema gestéo

- Em casos de produtos, é preciso reproduzir o problema e se o resultado da
reproducéo for igual a anormalidade, é dada continuidade para o proximo passo, porem
se o resultado for diferente é preciso fazer novamente a analise.

- Para processo ou sistema de gestdo é necessario fazer uma reflexdo do passado
e das atividades anteriores, evidenciando quais atividades estavam sendo feitas e 0s
envolvidos neste cenario. O resultado dessa anélise resulta como mecanismo de falha
problemas estruturais, tais como: Gerenciamento, Sistematica e Falta de conhecimento.

* Problema de gerenciamento: Os gestores ndo conseguem direcionar e
acompanhar o andamento das atividades.

* Problema de sistematica: Auséncia de procedimento ou documentacdes que
orientem de que forma deve ser feita a atividade, ou seja, a sequéncia que deve ser
seguida.

* Problema de falta de conhecimento: Os envolvidos ndo possuem a qualificacdo

ou treinamento necessario para o desempenho da atividade.

3.3.5 - Etapa 5: Levantar os planos de acoes

Nesta etapa teve-se como objetivo a organizacdo das informacdes para definir o
melhor plano e verificagdo se ndo havia necessidade de fazer abrangéncias para outros
produtos e processos ou sistema de gestao.

Apds conseguir organizar, precisou-se definir os critérios para avaliacdo, para tais
critérios foram considerados os de Seguranca, Qualidade, Produtividade, Custo ou Meio
ambiente. Depois da definigdo do critério, foi possivel escolher qual o plano de agcdo mais
adequado para a situacdo e neste plano contemplou-se as seguintes informacées: O que,
prazo, local, responsavel, qual é método ou ferramenta seria utilizada e o custo para
aplicacdo, ou seja, a formulacdo do plano de acédo foi fazer a diviséo de tarefas deixando
bem entendivel quem realizaria o qué, qual seria o resultado de saida desse processo e

etc.
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3.3.6 - Etapa 6: Execucdo do plano de acao

Esta etapa colocou-se em préatica todo resultado do trabalho dos cinco passos
anteriores. Alguns pontos de atencfes foram necessarios ter para executar os planos de
acao, conforme abaixo:

— Compartilhamento da meta ou a condi¢do necessaria para concretizar o plano de
acdo — Ao compartilhar a meta com a equipe ou outro departamento, aumentou-
se a sensacao de unidade e certamente elevou a vontade de alcancar o objetivo;

— Cada um identificou as suas responsabilidades ao compartilhar o plano de
execucdo, o ndo ha compartilhamento do plano, dificultaria a identificacdo de
responsabilidades individuais que eram necessarias para alcancar a meta, e ainda,
ndo conseguiria elevar o nivel de participacdo, a qual era a fonte de forcas para
criar agOes de cooperacgdo espontaneas com responsabilidade;

— Ter comunicacdo de tempo em tempo para compartilhar e transmitir informacoes
adequadas aos superiores ou a equipe — Para um bom andamento foi
imprescindivel para a transmissdo de informacdo em tempo correto (relatar /
comunicar / aconselhar);

— Criou-se uma forma visual para que todos conseguissem ver o andamento do
plano de execucdo. Foi importante manter algo visivel a todos os envolvidos. E
ainda, periodicamente foi feita verificacdo com a equipe se 0s itens de execucao
foram implementados no tempo correto, se estavam como esperados, se ndo havia

risco de manifestacdo tardia e etc.
3.3.7 - Etapa 7: Verificacdo da eficacia

Esta etapa foi onde ocorreu a “revisdo do resultado”, caso necessario. Além disso,
serviu para se ter conhecimento do efeito esperado pela execucdo do plano de agédo e
também para se ter conhecimento se 0 andamento da execuc¢do foi adequado.

3.3.8 - Etapa 8: Fixacao do resultado/abrangéncia

Nesta etapa foram apresentados todos os resultados da implementagéo das etapas

anteriores e alem disso, teve como objetivo criacdo de um sistema de manutencdo de
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resultado onde se conseguiu padronizar e tambem verificou a possibilidade de expandir
os resultados para outros processos onde a légica poderia ser aplicada, no entanto foi
necessario seguir 0s passos a seguir:

As informac6es foram atualizadas constantemente através de método / sistema,

padronizacdo, ou seja, criou-se uma rotina para dar andamento a atividade;

— Sempre que possivel era observado a melhoria implantada;

— Foi pensado em formas de concretizar objetivos mais altos;

— Foi importante coletar informacdes de forma positiva de outros processos, outras
atividades ou outro local de trabalho, pois certamente poderiam possuir algum

exemplo de sucesso ou algum padréo.
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CAPITULO 4

RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo, em resultado da metodologia definida no capitulo anterior, serdo
analisados os beneficios obtidos em cada etapa do ciclo do PDCA ap6s utilizacdo da
ferramenta.

O estudo teve inicio em janeiro de 2020 e isso se deu devido ao nao atingimento
das metas planejadas pela companhia. Utilizou-se como parametro para tomadas de a¢des
os dados do ano de 2019. Durante um més foram feitas reunides diarias para entender o
cenario do ano anterior e em seguida durante trés meses foram feitos estudos entre varios
setores da empresa para o desenvolvimento e aplicacdo da metodologia do ciclo PDCA.
E os resultados e beneficios obtidos com cada etapa do ciclo PDCA, serdo mostrados a

sequir.

4.1 - OS BENEFICIOS DA ETAPA 1

Esta etapa serviu como o alicerce para o desenvolvimento do trabalho, pois se
tinha um cenario desfavoravel e através da utilizacdo da ferramenta foi ratificar a
existéncia de anormalidades e além disso, mostrou a importancia e o tamanho do
problema existente. Com base nessas informacoes, se teve direcionamento dos caminhos
a serem seguidos. As principais fontes de dados para as identificacdes foram através de
relatérios gréaficos, sempre fazendo um comparativo entre o planejado e realizado.
Através das informacGes obtidas nesta etapa foi possivel reconhecer de forma correta o
problema, o tamanho do mesmo e quanto distante se estava da situacdo ideal. Sem esta
analise ndo seria possivel as acdes de melhorias. Este contexto é apresentado na Figura
4.1 a sequir.
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Figura 4.1 - Identificacdo do problema.

Na figura acima evidenciou-se qual era a situacao real ou atual da companhia em
estudo e também a situacdo almejada e a diferenca entres as duas situacdes foi
considerado o problema a ser resolvido. Através das informacdes acima foi necessario a
realizacdo de acdes de melhoria para atingimento da situacdo almejada.

Para facilitar o entendimento da anormalidade e até mesmo possiveis informacdes
faltantes, foi utilizado figuras ou graficos com informagdes que direcionou a visualizagdo
do problema de forma correta. A Figura 4.2 representa o reconhecimento do problema

quantitativamente de forma clara e facil entendimento.

Fazer verificacao in loco e entender o Mostrar a condiciio de geracio do
problema quantitativamente problema utilizando figuras e grificos
] ( ) Utilizando figura ou grafico é possivel
Coletar dados existentes encontrar algo omisso e ainda facilita a
Q visualizagido e compreensao
s 1)
i -’[ Fazer novas medic¢Ges ]—’% 5 o -
8—- o = - 05 pa—— 1
(-T ] ('T 8 u 04[] 7'; — 08
= Conversar com 0s 2 g ol .
: . ® 2 .
e colaboradores mais experiente o : o :( ’
Q‘ 01 H 02
=] 0 0no.a- o
R 1 . Adef Bdef Cdef Ddef Edef Fdef Gdef
— —P‘ ealizar pesquisa i—b
(. J

Figura 4.2 - Reconhecimento do problema quantitativamente.

Com as informagbes da Figura 4.2 foi possivel quantificar o problema para
facilitar atomada de acdo. A quantificacdo foi obtida através da coleta de dados, medicGes
e entrevistas com o0s colaboradores envolvidos. Apés entender o problema
quantitativamente, foi preciso fazer a estratificagdo do mesmo e em seguida fazer a

priorizacdo para posterior tomada agéo e em seguida eliminacdo da anormalidade.
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Na Tabela 4.1 se tem um exemplo ficticio onde tinha varios problemas e apenas
um foi priorizado inicialmente. N&o era possivel eliminar todas as anormalidades ao
mesmo tempo, por isso realizou-se a priorizacdo das tomadas de acdo. Neste caso levou-

se em consideracdo alguns pontos como: Impacto no resultado e / ou dificuldade na

execucao.
Tabela 4.1 - Priorizacdo de tomada de agéo.
Pro_duto / Produto A Produto B Produto C Total de casos
Cliente
Cliente X 20 casos 20 casos 30 casos 70 casos
Cliente Y 15 casos 20 casos 10 casos 45 casos
Cliente Z 40 casos 10 casos 5 casos 55 casos
Total de casos 75 casos 50 casos 45 casos 170 casos

No exemplo acima é foi possivel observar a existéncia de trés produtos e trés
clientes e em todos produtos e clientes estava ocorrendo anormalidade, porém foi
priorizado o produto e cliente que estavam apresentando a maior quantidade de casos e
isso s6 foi possivel devido a organizagdo nas coletas e armazenamento dos dados.

Apbs definicdo da forma de visualizacdo do problema, tamanho do problema e
priorizacdo, foi feita a definicdo dos objetivos a serem alcancados e para esta definicdo

utilizou-se como direcionamento os niveis de cada meta apresentado na Figura 4.3.

/ Exemplos para verificar o nivel da meta \

” Nivel Ideal Melhor .1nd1(:e que pode ser obtido
teoricamente, na realidade
Indicador ” Nivel Melhor indice que ja foi obtido no
da meta Recorde passado
Nivel Indice esperado a organizacio. E a
Esperado

meta minimo a ser atingido /

Figura 4.3 - Niveis de meta.

Através da figura acima se teve informagdes de qual nivel ou objetivo seria
planejado. Para este estudo foi considerado o nivel esperado, pois devido a inexisténcia
de estudos similar a este na empresa, foi adotada uma meta minima para atingimento do

indice esperado pela organizacéo.
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Para a organizag@o em que o estudo foi realizado, a légica de definicdo de metas
é sempre no inicio do ano fiscal, onde a companhia faz a sua politica de meio ambiente,
produtividade, seguranca e qualidade e de acordo essas informacdes os setores elaboram
a sua politica departamental e cronograma de atividades para atingir as metas do setor e
consequentemente da empresa. Em relacdo meta minima do indicador de perdas de
qualidade a definicdo foi uma reducdo de 0,01% em relacdo ao ano de 2019, enquanto
que o indicador de taxa de ocupacgéo foi uma reducdo de 0,16% em relacdo ao ano de
2019. Essas foram metas definidas e esperadas pela a organizagéo para o ano de 2020.

Ap0os entendimento do problema, da forma de visualizacdo do mesmo e o nivel de
meta minimo a ser alcancado, foi importante aprofundar os mecanismos das falhas que
impactavam diretamente nos resultados dos indicadores de qualidade e produtividade.

Esta analise é apresentada na Figura 4.4, onde foi feita a representacao de toda a anélise

realizada dos mecanismos de falha.
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Figura 4.4 - Analise dos mecanismos de falha.
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Na andlise acima foi possivel observar que a maioria das anormalidades levantadas
estavam diretamente ligadas a problemas como: Gerenciamento, Sistematica e nivel de
conhecimento das pessoas envolvidas nas atividades. Tais anormalidades influenciaram
diretamente no desenvolvimento das atividades planejadas que ndo foram realizadas
conforme o esperado e consequentemente prejudicando a performance dos indicadores
de qualidade e produtividade ou taxa de ocupacao.

Com as informacdes acima, foi possivel ter o direcionamento para a realizacdo do
plano de acdo de forma mais eficaz para eliminar ou evitar possiveis reincidéncias dos

problemas e consequentemente atingimento das metas definida pela companhia.

4.2 - OS BENEFICIOS DA ETAPA 2

Os problemas e as dificuldades encontradas foram enfrentados como
oportunidades de melhorias e o éxito s6 foi obtido apds a definicdo de que foram o
problema seria tratado, de qual ponto de vista seria visualizado, como seria feita a
organizacdo dos dados, as analises, os levantamentos de informaces e até a priorizacdo
na resolucdo de alguma anormalidade. Esta etapa ensinou justamente como lidar em uma
situacdo ou cenario onde existia varios gargalos e que certamente sem a organizagdo de
informacdes dos dados, a forma correta de coletar, a forma de visualizar, a quantificacdo
e até mesmo a priorizacdo, ndo seria possivel alcancar os objetivos inicialmente
planejados, e além disso, com essa logica de reconhecimento da situacdo atual, foi
possivel evitar afirmacdes sem fundamentos, sem duplicidades e consequentemente acdes
erroneas.

O cenério no ano de 2019 para as empresas de manufatura comecou muito
promissor no que diz a respeito ao volume de vendas mensal. O cenério politico e
econdmico favoreceu as expectativas positivas e nos primeiros meses isso se confirmou.
A cada més que se passava a demanda mensal aumentava e 0 ambiente na organizagéo
aparentava estar cada dia melhor, ninguém esperava que um cenério totalmente positivo
se tornaria totalmente adverso em dezembro de 2020 ndo apenas nacionalmente, porém
mundialmente em virtude de uma pandemia que assola 0 mundo até os dias atuais, e com
isso automaticamente houve queda de demanda no volume de vendas. Todo este cenario
descrito acima € possivel verificar na Figura 4.5 que representa a demanda mensal em

2019 e onde mostra s seguintes informacdes:
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Demanda planejada: No inicio do ano fiscal o setor de planejamento e vendas
informa aos demais setores a demanda mensal e com essas informacdes € feita
planejamento anual de atividades de cada setor e além disso, tambeém serve como
informagao para provisionamento de recursos como por exemplo: Necessidade
aumentar mao de obra para atendimento da demanda, necessidade de aquisicao de
um novo equipamento para aumento de produtividade, melhoria de qualidade ou
atendimento a legislacéo brasileira referente a seguranca;

Demanda real: E o quanto realmente vendeu em cada més e dependendo deste
resultado séo feitas alteracdes no planejamento inicial;

Diferenca entre demanda Real x Demanda Planejada: E a diferenca entre o volume
de venda planejado e o volume de vendas real. Se o resultado for positivo significa
afirmar que o volume de vendas real foi maior que o planejado e se o resultado

for negativo é porque o volume de vendas real foi menor que o planejado.
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Figura 4.5 - Demanda mensal em 2019.

Na organizacdo onde este estudo foi realizado, existem muitos parametros ou

indicadores de medicdo de desempenho, porém para o desenvolvimento e ratificacdo da
logica proposta para utilizagdo da metodologia PDCA, vamos levar em consideragao
apenas a performance dos indicadores de perdas de qualidade e taxa de ocupagdo ou

produtividade.

Na Figura 4.5, é possivel observar que em apenas um més a demanda real ficou

abaixo da demanda planejada. Este cenario em que a demanda real sempre fica acima da

demanda planejada tem os seus deméritos, pois algumas atividades de melhorias acabam
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ndo sendo feitas ou implantadas, em virtude de o ambiente ndo ser propicio, ja que a
organizacdo estar vendendo mais que o planejado e certamente a verificagdo do
andamento das atividades ndo eram feitos corretamente, as cobrangas diminuem e
consequentemente as melhorias ndo eram realizadas. Todo esse relato ocorreu com esta
organizacdo, onde no inicio do ano fiscal de 2019 foram planejadas atividades de
melhoria de qualidade e melhoria de produtividade, porém conforme mostra as Figuras
4.6 e 4.7 que representam perdas de qualidade e taxa de ocupagéo respectivamente, as
ndo foram implantadas.

Na Figura 4.6 temos dados de além da demanda, informacdes referente perdas de
qualidade planejada e real no ano de 2019, conforme abaixo:

— Perdas de Qualidade planejada: Este indicador é definido pela alta direcdo da
organizacéo e leva em consideracao o plano de vendas enviado pelo cliente. Este
indicador representa o limite maximo de refugo ou perda aceitavel no processo
produtivo, ou seja, de um total produzido em um determinado més € permitido
descartar apenas a quantidade corresponde ao indice do més em questéo. E a meta
a ser atingida;

— Perdas de Qualidade Real: E a quantidade que é descartada em cada més.
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Figura 4.6 - Perdas de qualidade em 2019.

Nos dados acima é possivel evidenciar que os indicadores de Qualidade nédo
estavam sendo atingidas em praticamente todos 0os meses do ano de 2019, e além disso €
possivel identificar também que as perdas de Qualidade real tiveram muitas oscilagdes e

isso ocorreu devido a ndo realizacdo das melhorias planejadas, ou as a¢cdes eram tomadas,
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porém ndo tinham eficacia, ou seja, ndo atacou a causa raiz do problema ou ocorreu erro

de planejamento.

Na Figura 4.7 também além da demanda, temos informacdes referente a taxa de

ocupacdo de cada més no ano de 2019, conforme a seguir:

Taxa de ocupacdo planejada: Este indicador também € definido pela alta direcéo
da organizacdo e leva em consideracéo o plano de vendas enviado pelo cliente.
Este indicador tem o mesmo significado melhoria de produtividade, pois
conforme podemos observar na figura a taxa de ocupacao planejada vai reduzindo
ao longo dos meses, no entanto, o volume de vendas se mantém ou até mesmo
aumenta, consequentemente para ser possivel atender esta condicdo é preciso
aumentar a produtividade, ou seja, fazer melhorias para tornar o processo mais
rapido, como por exemplo reducdo no tempo de setup, reducdo no tempo de ciclo
de um equipamento e entre outras melhorias de forma que seja possivel produzir
a demanda dos clientes utilizando menos tempo disponivel e automaticamente
reduzindo a taxa de ocupacdo. Taxa de ocupacdo planejada é a meta a ser atingida;
Taxa de ocupacéo real: E o indicador que pode ser verificado diariamente aos
finais dos turnos ou mensalmente (neste caso aos finais de cada més de producéo).

Taxa de ocupagcdo real € o resultado encontrado diariamente ou mensalmente.
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Figura 4.7 - Taxa de ocupacao em 2019.

Da mesma forma que foi possivel identificar na figura de perdas de Qualidade que

as melhorias ndo estavam sendo implantadas, podemos afirmar também que estava

ocorrendo problema similar referente melhoria de produtividade, e além disso foi possivel

verificar que em alguns meses a ocupacao ficou acima de 100%, ou seja, foi necessario a

33



realizacéo de hora extra para atendimento a demanda do cliente e isso certamente afetou
negativamente o indicador de Custo da organizagao.

Com todas as informacgOes levantadas dos indicadores de Qualidade e
Produtividade no ano de 2019, foi possivel afirmar que ndo foram feitas melhorias e
certamente a empresa perdeu competitividade em um ambiente agora totalmente adverso
devido a pandemia.

A situacéo relatada acima foi reflexo da néo realizacdo das atividades conforme o
planejado, devido a problemas de gerenciamento e sistematica para a realizacdo das
atividades. Esta informacédo foi ratificada nas Figuras 4.8 e 4.9 que representam um
levantamento da quantidade de atividades planejadas e realizadas no ano fiscal de 2019

para os indicadores de Qualidade e Produtividade.
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Figura 4.8 - Reducéo de perdas de qualidade em 2019.
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Figura 4.9 - Reducéo da taxa de ocupacdo em 2019.
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De acordo com as informacBes contidas nas figuras acima, a maioria das
atividades de melhorias ndo forma implantadas e isso refletiu diretamente na performance
dos resultados dos indicadores apresentados nas figuras de Perdas de Qualidade e Taxa
de ocupacdo, pois certamente se todas as atividades fossem feitas conforme o planejado,

todas as metas minimas da organizacao seriam alcancadas.

4.3 - OS BENEFICIOS DA ETAPA 3

Com as informacdes de identificacdo do problema e o reconhecimento da situacgéo,
facilitou a definicdo das metas a serem alcancadas, pois ja tinha as informacdes da
dimenséo do problema e consequentemente o quanto estamos distantes do esperado pela
companbhia, portanto a contribuicédo principal desta etapa, foi que serviu como termémetro
para o desenvolvimento das atividades, ou seja, sem a definicdo das metas ndo era
possivel mensurar os resultados e também saber até que ponto seria solucionado 0s

problemas identificados.

4.4 - OS BENEFICIOS DA ETAPA 4

Através do aprofundamento da analise foi possivel entender de que forma o
problema acontecia e além disso, foi de extrema importancia ter este conhecimento antes
de comecar a fazer o planejamento das acOes, pois foi nesta etapa que as causas dos
problemas foram descobertas e consequentemente direcionam para o plano de acéo na
causa raiz da anormalidade, portanto esta etapa mostrou como principal mérito o quanto
foi importante entender o mecanismo que gerou a falha ou alguma anormalidade no
desenvolvimento da atividade. Sem realizacdo de forma correta desta etapa, o plano de
acao certamente ndo iria comtemplar a acfes na causa raiz e consequentemente 0s
objetivos tragados poderiam n&o ser alcancado.

Com objetivo de evitar que os resultados do ano de 2019 referente a qualidade e
produtividade viessem a ocorrer em 2020, a alta dire¢do da companhia realizou
entrevistas com todos responsaveis de cada melhoria para extrair os principais problemas
que prejudicaram o atingimento das metas no ano fiscal de 2019 e o resultado pode-se
observar na Tabela 4.2 que representa o levantamento de problemas. Para este
levantamento foi levado em consideracdo o cenério de atividades do passado, as pessoas

envolvidas e a quantidade de atividade no referido periodo.
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Tabela 4.2 - Levantamento de problemas.

FASE DO

DESCRIGAO DO MECANISMO DAFALHA PDCA MOTIVOS PARA
PROBLEMA —— DEFINICAO DA FASE DO
ENCONTRADO i istemati ElEES PDCA
Gerenciamento Sistematica conhecimento P|DIC|A
Dimensionamento do N&o fez estudo mais
tempo para execugédo da aprofundado da atividade
atividade - Tempo X X Xl -1-1- duranteo
Planejado menor que o reconhecimento da
real situacdo atual
Durante a realizagdo de Néo fez anélise dos
teste ocorreuum X X x|x| - |- mecanismos de falhas
problema que néo foi para posterior tomada de
previsto acoes
Na definicao das metas
Resultado da atividade desconsiderou fatores
x - X X X|-1- - .
ndo alcangou o objetivo indiretos que poderiam
afetar na atividade
O projetondo tinhaa
X| -|X| -| metodologia de gestdo a
vista
Faltou verificaco e Cronograma de execucao
direcionamento durante X i _ deatividades com
o desenvolvimento da informac0es faltantes
atividade x| -|-]- como por exemplo
periodicidade de
verificacdo do andamento
da atividade para
possiveis direcionamento
Coletade dados para Reconhecimento da
realizacdo do projeto X X X|-|-|-| situacdo atual feita de
insuficiente maneira incorreta
Priorizagdo das Andlise da causa raiz do
atividades de maneira X X Xl -1-1- problema feita de
incorreta maneira incorreta
Viabilidade do projeto Reconhecimento da
néo atende os requisitos X X X|-|-1-| situacdo atuale ideal
definido pela empresa feita de maneira incorreta

Fonte: Empresa estudada.

A Tabela 4.2 mostrou que grande parte das atividades planejadas nédo atingiram

0S seus objetivos devido a problemas na fase Planejamento (P) do ciclo PDCA e em

grande parte foram em consequéncia de problemas de gestdo e sistematica para o

desenvolvimento das atividades. Diante das informacBes e um cenério econdémico

totalmente adverso devido a pandemia a organizagao em janeiro de 2020 criou o slogan

“fazer certo desde a primeira vez”, 0U seja, eliminar os retrabalhos, pois alem de atrasar

a implantagdo, sempre gerava custos adicionais. Para o atendimento dos objetivos da

companhia, a alta direcdo determinou a criagdo de um grupo de estudo envolvendo todos

0s departamentos da empresa onde o objetivo foi reduzir ou até mesmo eliminar as
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anormalidades ocorridas no ano de 2019 através da melhoria no gerenciamento das
atividades e criacdo de sistematica para o acompanhamento no desenvolvimento e com

isso melhoria de performance dos indicadores de qualidade e taxa de ocupacao.

4.5 - OS BENEFICIOS DA ETAPA 5

A implementacdo do plano de agdo com informacdes do problema, o por que,
onde, prazo para tomada de acdo e o como sera feito o desenvolvimento, teve como
principal beneficio, permitir o monitoramento do andamento da atividade de forma
eficiente e além disso, através deste monitoramento foi possivel tomar a¢Ges de forma
répida quando o desenvolvimento da atividade ndo estava conforme o planejado.

Abaixo na Figura 4.10 apresenta-se um exemplo de modelo de cronograma para
levantamento de tomadas de acdes. E importante salientar que podem existir inimeros
modelos de cronograma, porém as légicas das informacGes contidas devem ser parecidas,

ou seja, baseadas no 5W2H.

WHAT WHY WHERE WHO WHEN HOW
i I ov | o2 | 03 | o4 | 0 | 06/ | o | NECESSIDADE
mem | DESCRIACAO MOTIVO DA LOCAL DE RESP n|n | nfa|n|a|n RECURSO?
DA ATIVIDADE ACAO APLICACAO QUAL

Figura 4.10 - Modelo de cronograma para tomada de a¢oes.

Todas as informac0es levantadas nos mecanismos das falhas, foram colocadas no

cronograma de tomada de a¢6es, conforme podemos observar na Figura 4.11.
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WHAT WHY WHERE WHO WHEN HOW

X 01/ | 02/ | 03/ | o4/ | o5/ | o/ | 07/ | NECESSIDADE
DESCRIAGAO MOTIVO DA LOCAL DE
ITEM DAATIVIDADE A(;AO APLICAQAO RESP 20 20 20 20 20 20 20 RECURSO?
QUAL
Implantar a _Planejafio N
1 at|v~|dade_de Realizgdo Nao
gestdo a vista
Melhoria na Evitar gestdo Plangjado
conducao da corretiva i i
) atividade Emtoda a Gestores dos Nio
(\erificacdo empresa departamentos Realizadg
diaria das
atividades)
Fazer a | Planejgdo_[ _J]
S Participagédo . x
3 distribui¢do de todos Realizado Né&o
das atividades
Elevar o nivel E’Iin_( Jgdg N&o —
P Recurso - .
4 técnico dos Rehliz Treinamento
Montar a Humano eplizago Z
colaboradores \boica d Todo os interno
6gica das i
Melhorar a gic departamentos rlanejado
) atividades Gestores dos [ 1.7l > «
5 capacidade de Re allzaf:io Nio
- departamentos
gerenciamento |

Figura 4.11 - Cronograma de tomada de agdes.

Na Figura 4.11 verificou-se um acompanhamento de forma mais eficaz do
desenvolvimento das atividades e com isso evitou-se atraso dos itens planejados,
contribuindo diretamente para a melhoria de qualidade e produtividade, além disso criou-
se uma sistematica de verificacdo do andamento das atividades e o cronograma acima
ficou visivel a todos, pois desta forma facilitou o gerenciamento da atividade ou suporte

em possiveis dificuldades.

4.6 - OS BENEFICIOS DA ETAPA 6

Como ponto importante e benéfico desta etapa destaca-se o compartilhamento de
informacdes diarias entre os envolvidos durante as reunides de verificacdo das atividades,
pois serviu como aprendizado para todos, evitando a reincidéncia de possiveis erros
cometidos durante o desenvolvimento da atividade. Outro beneficio que foi possivel
destacar foi a sistemética de verificacdo diaria e a gestdo a vista, onde todos envolvidos
conseguiam acompanhar o andamento de todas as atividades.

Como forma de compartilhar e aprimorar a comunicagao entre os departamentos
envolvidos a companhia adotou uma sistematica de checagem das atividades, onde
diariamente era feita pelos gestores e uma vez por semana é feita a verificacdo pela
diretoria. Esta checagem era realizada sempre no final do turno de trabalho onde era

reservado trinta minutos para se fazer uma reunido com todos os envolvidos, conforme
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apresentado na Figura 4.12. Esta reunido tinha como objetivo a verificacdo do andamento
das atividades e cada membro era responsavel por explanar como foi o andamento das
atividades durante o dia, se tinha ocorrido alguma dificuldade e se o andamento estava

conforme o planejado.

Figura 4.12 - Reunido de verificacdo do andamento das atividades.

Com essa sistematica de verificacdo diaria, as atividades dificilmente atrasaram,
pois, as dificuldades eram sanadas de forma imediata e com isso teve melhoria na
performance dos indicadores de qualidade e produtividade.

Outro ponto a ser destacado € que o andamento das atividades ficou visivel a todos
em um painel de gestdo a vista, conforme apresentado na Figura 4.13, facilitando ainda

mais o acompanhamento.

Figura 4.13 - Painel de gestdo a vista.

A utilizacdo da gestdo a vista teve como objetivo principal deixar visivel o
andamento das atividades ndo apenas das pessoas envolvidas diretamente, mas também a
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todos da empresa, pois dessa forma o gerenciamento das atividades ndo ficou sob
responsabilidade de apenas um pessoa e sim de todos que passavam préximo ao painel,
isso também contribuiu com a obtencédo de ideias de melhorias para o desenvolvimento

dos projetos.

4.7 - OS BENEFICIOS DA ETAPA 7

Para facilitar a verificacdo da eficacia das acdes implantadas, foi elaborado um

fluxograma de avaliacéo de eficacia das a¢Ges, conforme demostrado na Figura 4.14

A meta do
plano de aco
foi alcancada?

execucio foram
colocados em
pratica?

Finalizar os itens de
EXecucio

Sim
®»  Eevisar o plano de agéo
A cavsa Estudar a falha do plano d
verdadeira fo1 > a fatha do plano ge
solucionada a5a0
> Revisar o nivel de
perfeicio do plano de agéo
O ponto dD_ Nio Reestruturar a verdadeira
problema fo1 - causa
solucionado?

Objetivo
alcancado

Figura 4.14 - Fluxograma de avaliacdo de eficacia das acdes.

Este fluxograma teve como objetivo a padronizacdo da sistematica de verificacao
dos resultados, isso proporcionou um direcionamento mais eficaz caso o resultado nédo
fosse satisfatorio, e além disso, ap0s esta verificacdo criou-se um ciclo de informacao,
onde é relatado, comunicado e aconselhado, no tempo e momento certo.

Nesta etapa foi possivel confirmar todos os méritos das etapas anteriores e além

disso, verificar se as metas planejadas foram alcangadas. Para o estudo de caso em questédo
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foi planejado no ano de 2020 uma melhoria no sistema de gerenciamento e criacdo de
sistematica de verificacdo das atividades e como resultado desta melhoria foi considerado
uma reducéo de perdas de qualidade em 0,01% e reducéo da taxa de ocupagdo em 0,16%,
ambos indicadores tiveram como referéncia o ano de 2019 e os resultados obtidos, seréo
mostrados a seguir. Devido a queda no volume de vendas quando comparado com a média
de anos anteriores, como por exemplo ano de 2019, na Figura 4.15 que representa a
demanda mensal em 2020, pode-se observar que praticamente todos meses a demanda
real ficou abaixo da planejada. Dessa forma o atingimento dos objetivos propostos pela

organizacao se transformou em parametro de sobrevivéncia.
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Figura 4.15 - Demanda mensal em 2020.

Os estudos de melhorias foram feitos durante trés meses apdés a identificacdo dos
principais problemas e em seguida os departamentos envolvidos diretamente na atividade
comecaram a colocar em pratica toda a metodologia do ciclo PDCA. Inicialmente
ocorreram inumeras dificuldades devido a forma de utilizar a ferramenta durante a
implantagdo de melhorias, porém ao longo dos meses foram reduzindo.

O ciclo PDCA comecou a ser utilizada para implantacdes de melhorias na
organizacdo no més de maio de 2020 e os primeiros méritos comecaram a aparecer em
aproximadamente um més apos inicio da utilizacdo, conforme observa-se na Figura 4.16

que representa as perdas de qualidade em 2020.
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Figura 4.16 - Perdas de qualidade em 2020.

Pelos resultados encontrados na figura acima, foi possivel verificar que a partir de
maio o comportamento da curva de perdas de qualidade real comegou a apresentar
tendéncia de melhorias e além disso, comecgou a ter previsibilidade nos resultados dos
meses seguintes, visto que a curva nao apresenta oscilagbes significantes e esse
comportamento ratifica que ndo estar ocorrendo reincidéncia de anormalidade nas
melhorias realizadas. Outro fator importante necessario salientar é que apesar que a
maioria dos meses a meta ndo foi atingida, nos Gltimos dois meses foi possivel atender e
como agora tem-se previsibilidade no comportamento da curva, a tendéncia € que em
2021 os objetivos sejam alcancados em todos 0s meses.

Com relagdo ao indicador de taxa de ocupacao, os resultados estdo evidenciados

na Figura 4.17 que apresenta informaces referente a taxa de ocupacdo em 2020.
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Figura 4.17 - Taxa de ocupagdo em 2020.
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Com relacdo a taxa de ocupacdo, mesmo nao atingindo a meta definida foi
possivel verificar que houve melhoria ao longo de 2020. Da mesma forma que foi
verificado no indicador de perdas de qualidade, o indicador de taxa de ocupacdo real
também reduziu as oscilacdes e com isso passou-se a ter previsibilidade, facilitando as
priorizacOes para tomada de acdes. A tendéncia € que a taxa de ocupacao real em 2021
da organizacéo consiga atender as metas definidas.

Os resultados de perdas de qualidade e taxa de ocupagdo alcangados em 2020,
foram satisfatorios quando comparado com o ano de 2019, isso mostra um avango no
desenvolvimento das atividades e execucao de melhorias ha companhia e estes resultados
sdo ratificados pelas informag0es contidas nas Figuras 4.18 e 4.19 que representam um
levantamento da quantidade de atividades planejadas e realizadas no ano fiscal de 2020
para os indicadores de Qualidade e Produtividade, onde observa-se uma reducdo na

diferenca entre atividades de melhorias planejadas e executas.
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Figura 4.18 - Reducao de perdas de qualidade em 2020.
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Figura 4.19 - Reducdo da taxa de ocupacéo em 2020.

Em 2020 ainda teve algumas atividades que n&o foram realizadas e isso se deve a
alguns fatores como: Esta metodologia do ciclo PDCA apresentada neste trabalho ainda
ndo estar totalmente difundido em toda a empresa e isso se deve ao fato de a ferramenta
estar com poucos meses de uso na organizacdao, porém espera-se que ao longo dos
préximos meses a diferenca entre atividade planejada e realizada fique cada vez menor,
devido a melhoria no gerenciamento e criacdo de sistematica de verificacdo do andamento

das atividades.

4.8 - OS BENEFICIOS DA ETAPA 8

Esta etapa nos permitiu refletir sobre a caminho a ser seguido, como fazer a
divulgacdo dos conhecimentos adquiridos e o que fazer com eventuais problemas
remanescente e além disso, esta fase propiciou a continuidade do ciclo PDCA através
padronizacdo das atividades que tiveram éxito e atualizacGes ou criacdo de
documentacBes do processo, desta forma foi possivel iniciar a abrangéncia lateral para

outras linhas de producéo e produtos, referente ao uso do ciclo PDCA.
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CAPITULO5

CONCLUSOES E SUGESTOES

5.1 - CONCLUSOES

Neste estudo foi visto que através da utilizacdo do ciclo PDCA, se teve um
conhecimento da situacdo da empresa antes da utilizacdo da metodologia, onde foi
identificado os principais problemas, associando a cada etapa da ferramenta e as possiveis
solugdes. Com essas informacgdes foi possivel fazer uma melhoria de gestdo e forma de
acompanhamento das atividades planejadas e para ratificar a eficicia das acdes, foi
realizado estudo comparativo referente performance dos indicadores de perdas de
qualidade e taxa de ocupacdo entre os anos de 2019 e 2020 e também a definicdo de
metas. Em relacdo aos resultados das metas, a meta referente a perdas de qualidade para
ano de 2020, considerando os ultimos meses foi atingida, que era reducdo de 0,01%,
enguanto que a taxa de ocupacdo, houve reducdo de 0,13%, ndo atingindo a meta que era
de 0,16%, porém levando em consideracdo os resultados dos Ultimos meses de 2020,
podemos afirmar que a meta sera atingida nos primeiros meses de 2021.

Outro ponto relevante que podemos destacar é os beneficios para a empresa, pois
com a utilizacdo do ciclo PDCA, foi estabelecido um compromisso com a melhoria
constante, 0 que permite que a empresa permaneca competitiva e constantemente melhore
e se adapte. Outro fator relevante é que os processos se tornaram melhores e mais bem
compreendidos e além disso a ferramenta apresenta uma estrutura facil de se entender e
consequentemente facilitando a aplicacdo da mesma.

Finalmente, conclui-se que, através da utilizacdo da metodologia PDCA,
resultados relevantes foram alcangados para esta empresa do Polo Industrial de Manaus
analisada e certamente a decisdo de implementar esta metodologia para toda a empresa,
provavelmente ndo terd como restricdo a dificuldade de compreendé-la, mas sim o

empenho dispendido na sua aplicacéo.

5.2 - LIMITACOES DO ESTUDO

Em relagdo a limitacOes do presente trabalho, podemos destacar o espago amostral

utilizado para aplicacéo inicial da melhoria, que corresponde a aproximadamente 12% da
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organizacdo. Certamente um espaco amostral maior deixaria ainda mais confiavel a nova
forma de utilizacdo da metodologia.

Salientamos também o tempo para desenvolvimento da nova forma de utilizagéo
do ciclo PDCA, pois devido a complexidade e importancia da metodologia, um tempo
maior para estudo eliminaria mais ainda os possiveis erros durante o desenvolvimento das
atividades, ou seja, certamente seriam adicionadas mais informagdes contemplando mais

solugdes para um desenvolvimento correto.

5.3 - SUGESTOES

Permite-se definir as seguintes sugestdes apos elaboracdo deste trabalho:

— Fazer abrangéncia e aplicacdo deste estudo para todos os departamentos da
empresa e expandir esta l6gica para outras unidades a nivel nacional e mundial, e
além disso para comunidade em geral;

— Para dar continuidade ao processo de melhoria continua, é preciso deixar esta
I6gica de forma padronizada, onde todos consigam executar da mesma forma;

— Criar um manual de instrucdo informando todos passos a serem seguidos para o

desenvolvimento de forma correta das atividades;

— [Futuramente rever todo esse estudo com objetivo de possiveis melhorias a serem

feitas.
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