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Resumo

Busca-se neste trabalho estudar a implantacdo do método PDCA. (Plan, Do, Check, Action),
também reconhecido como metodologia de andlise e solu¢do de problemas - MASP. E um
estudo desenvolvido por meio de uma pesquisa-acdo. Os autores relatam tal estudo com
grande envolvimento na implementagdo do projeto. A pesquisa bibliografica sobre o método e
as ferramentas da qualidade utilizadas no processo (Diagrama de Causa e Efeito,
Estratificacdo, Grafico de Pareto, SW e 2 H, Folha de Verificacdo) fornece a fundamentacio
tedrica do trabalho. Para o estudo de caso foi realizada pesquisa de dados primdrios e
secundarios gerados durante o processo de implantagdo do método na organizagdo. O trabalho
relata os importantes resultados financeiros conquistados e aponta o direcionamento do
método para o atendimento de demandas do cliente.
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1 INTRODUCAO

H4 muito a sociedade clama por qualidade: no processo, no atendimento, no produto
e/ou servigos. Nas palavras de Dikesch e Mozzato (2004), a imposi¢do mercadoldgica feita
pelas diretrizes gerenciais contemporaneas (modelos de gestdo sist€émicos) e pela abertura
comercial que configura um ambiente nacional mais competitivo, estimula a reorganizacio dos
parametros de competitividade ao estabelecer a qualidade no processo (ndo apenas no produto)
como imperativo de continuidade dos empreendimentos de negdcios. Diversas ferramentas vém
sendo desenvolvidas, como contribuicdo da academia ao aperfeicoamento da gestdo das
organizacdes e métodos gerenciais também vem sendo estudados, como o sistema de
gerenciamento de processos denominado PDCA, foco deste trabalho.

Numa primeira etapa da fundamentagdo tedrica, serd abordado o PDCA de
manuteng¢do, melhoria, e o de solucdo de problemas representado em 08 (oito) etapas, utilizado
para os estudos de processos criticos com problemas. Concluindo a parte tedrica, sao
apresentadas as ferramentas da qualidade que s@o técnicas de tratamento das informacdes
necessdrias para a coleta, o processamento e a disposicdo clara das informacdes relacionadas ao
processo em estudo e sdo fundamentais para a implantagdo do método PDCA de gerenciamento
de processos. Numa segunda etapa € apresentado um estudo de caso real, da aplicagdo do
método PDCA de estudo de problemas — denominado Metodologia de Andlise e Solucdo de
Problemas — MASP, no processo de lavagem de litros de vidro, reutilizados no envase da
cachaca Jamel, produzida pela Industria Missiato de Bebidas Ltda, localizada em Jandaia do
Sul, PR.

2 PROCESSOS: CONCEITO E GESTAO
Para Werkema (1995) processo é:

uma combinacdo dos elementos equipamentos, insumos, métodos ou
procedimentos, condi¢des ambientais, pessoas e informacdes do processo ou
medidas, tendo como objetivo a fabricacdo de um bem ou o fornecimento de
um servico (WERKEMA, 1995, p. 6).

Uma organizacdo pode ser visualizada e caracterizada como um processo, e dentro
dela pode-se perceber a existéncia de conjuntos processuais menores, que compdem o fluxo de
producido de bens ou o fornecimento de servigos, que exigem acompanhamento constante.

Tal acompanhamento, ou controle de processo para Campos (1992),

¢ a essé€ncia do gerenciamento em todos os niveis da empresa. O primeiro
passo no entendimento do controle de processo € a compreensdo do
relacionamento causa-efeito sempre que ocorre (efeito,fim, resultado) existe
um conjunto de causas (meios) que podem ter influenciado. Observando a
importancia da separacdo das causas de seus efeitos no gerenciamento e como
nés temos a tendéncia de confundi-los, os japoneses criaram o diagrama de
causa e efeito (CAMPOS, 1992, p. 17).
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A Figura 1 apresenta a representacdo grafica de um processo como um conjunto de
causas, capaz de produzir um determinado efeito; no caso das empresas, 0 produto ou servigo
destinado ao cliente interno ou externo. Para um efeito que supere as expectativas do cliente, é
necessdria uma gestao de processos, com qualidade.

< Processos >

e e o Em Em Em o En EE EE EE o EE e EE o Em

CAUSAS EFEITO

Mao de obra Métodos ou M4équina
Pessoas Procedimentos

NN
=
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Medida ou
= Matéria-Prima ITENS DE
Informacdes do CONTROLE
Processo Insumos _
ITENS DE VERIFICACAO
— e o e w] PRODUTO OU

PROCESSO SERVICO

Figura 1 - Definicao de processos
Fonte: Whiteley (1992)

A gestdo dos processos, nas organizagdes, exige a definicdo de itens de controle e de
verificagdo: sdo caracteristicas utilizadas para avaliar os desejos subjetivos dos clientes
transformando-as em grandezas mensurdveis de satisfacdo, de conhecimento de todas as
pessoas da organizacao.

O Quadro 1 compila alguns posicionamentos sobre itens de verificacdo e controle. Pela
andlise dos posicionamentos, percebe-se que os itens de controle estdo associados a indices
numéricos e os de verificacdo as causas de problemas em determinado item de controle.
Analisando o Quadro 1, percebe-se que apenas o enfoque é que muda: Campos (1992) refere-se
a qualidade total, Werkema (1995) enfoca um processo de forma geral e Dellaretti Filho e
Drumond (1994) especificam o atendimento aos clientes como objetivo principal. Pode-se
ainda deduzir que os itens de verificagdo s@o implementados e monitorados durante o processo
e poderdo interferir no resultado final. J4 os itens de controle sdo aplicados ao produto final.
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AUTORES ITENS DE CONTROLE ITENS DE VERIFICACAO
Campos (1992, p. 19) Indices, numéricos estabelecidos sobre “Indices numéricos estabelecidos sobre as
os efeitos de cada processo para medir a | principais causas que afetam determinado
sua qualidade total. item de controle”.
Werkema (1995, p. 11) | Caracteristicas mensurdveis por meio “Principais causas que afetam um
das quais um processo é gerenciado. determinado item de controle de um
processo e que podem ser medidas e
controladas”.
Delaretti Filho e Medidas que tem como objetivo Sdo “causas que sdo potenciais de
Drumond (1994, p. 31) | principal mensurar o atendimento dos problemas e devem ser acompanhadas
desejos dos Clientes. cuidadosamente; elas sdo chamadas de
Itens de verificagdo”.

Quadro 1 - Posicionamentos sobre itens de verificacao e controle de processos
Fonte: Elaborado pelo autor

3 0O METODO PDCA DE GESTAO DE PROCESSO

Meétodo € “uma palavra de origem grega composta pela palavra meta, que significa
“alem de”, e pela palavra hodos, que significa caminho”. Portanto método significa “caminho
para se chegar a um ponto alem do caminho” (CAMPOS, 1992, p. 29).

A preocupacgdo com o uso de métodos sejam eles quantitativos ou qualitativos, pode
ser observada em diversos estudos cientificos. Para Pereira (2004), por exemplo, eles
constituem uma ferramenta de se agruparem resultados e obter-se uma melhor compreensao
geral acerca de um fendmeno que foi analisado.

O método PDCA ¢ utilizado pelas organizagGes para gerenciar 0s Seus processos
internos de forma a garantir o alcance de metas estabelecidas, tomando as informac¢des como
fator de direcionamento das decisoes.

——>

Definir

ACTION PLAN

Agir
Corretivamente Metas
(ou Padronizar

A
Verificar os&
Efeitos

(Execugao)

Determinar
Meétodos para
atingir Metas

Educar e
Treinar

Executar o
Planejado
(Registrando

CHECK 7y DO

Figura 2 - Método PDCA de gerenciamento de processos
Fonte: Campos (1992, p. 30)
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A Figura 2 demonstra a representacdo grafica das fazes do PDCA, sendo que a
primeira fase corresponde ao PLAN (planejamento) em que se definem as metas ideais (itens de
controle) do processo analisado, estabelecendo-se 0os métodos para a sua consecugao.

A segunda etapa compreende o DO (execugdo) sendo necessdrios a educacio e o
treinamento das pessoas envolvidas, com a execucdo efetiva das acdes planejadas.
Paralelamente, as informagdes geradas no processo sao registradas.

A terceira etapa é composta do CHECK (verificagdo) e tem por objetivo comparar a
execucdo (a partir dos dados registrados) com o planejamento. Aqui se pode notar se os
resultados propostos inicialmente foram ou ndo alcancados.

A quarta etapa, ACTION implica em agdes corretivas; nesta fase, a partir dos
resultados alcangados, tem-se dois caminhos distintos a seguir: se a verificacdo mostrou que
nio foi possivel atingir os resultados propostos, deve-se partir para o estudo de acdes corretivas
e a seguir retomar o método PDCA; porém se os resultados propostos foram atingidos, deve-se
entdo padronizar o processo, assegurando assim sua continuidade. O método PDCA pode ser
usado com duas finalidades diversas, conforme se vera a seguir, em 3.1 e 3.2.

3.1 METODO PDCA PARA MANTER E MELHORAR OS RESULTADOS

Campos (1992) esclarece as situagdes de uso desta primeira forma de utilizagdo do
PDCA:

O ciclo PDCA de controle pode ser utilizado para manuteng¢do do nivel de
controle (ou cumprimento das “diretrizes de controle”), quando o processo é
repetitivo e o plano (P) consta de uma meta que € uma faixa aceitdvel de
valores e de um método que corresponde os ‘“Procedimentos Padrdo de
Operagdo”. .. Também utilizado nas melhorias do nivel de controle (ou
melhoria da “diretriz de controle”). Neste caso, o processo ndo é repetitivo e
o plano consta de uma meta que € um valor definido (por exemplo: reduzir o
indice de pecas defeituosas em 50%) e de um método, que compreende
aqueles procedimentos proprios necessdrios para se atingir uma meta. Esta
meta é o novo “nivel de controle” pretendido 9 (CAMPOS, 1992, p. 31).

Pode-se perceber que o PDCA poder4 ser utilizado para manter o resultado atingido ou
na busca de um resultado melhor. Na figura 3, apresenta-se de forma grifica o conceito de
melhoramento continua (Kaizen), baseado na conjugacido dos ciclos PDCA de manutengéo e
melhorias.
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Figura 3 - Método PDCA de manutencao e de melhoria
Fonte: Campos (1992, p. 34)

3.2  PDCA DE SOLUCAO DE PROBLEMAS: MASP

Metodologia de Andlise e Solucdo de Problemas - MASP € o PDCA em oito etapas;
PLAN (planejamento) inclui quatro etapas, sendo elas a “identificacio do problema”, a
“observacdo do problema”, a “andlise das causas” e a “elaboracdo do plano de a¢do”; em DO
(executar) estd a quinta etapa que € a execugdo do plano de acdo; em CHECK (verificacdo) estd
a sexta etapa onde se verifica se o bloqueio foi efetivo, ou seja, se a causa do problema foi
bloqueada; em caso negativo, retorna-se a etapa da “observagdo”. Por fim, em ACTION (atuar
corretivamente) estdo a sétima e a oitava etapas: a “padronizacio”, que vai prevenir contra o
reaparecimento do problema e a “conclusdo”, onde € recapitulado todo o processo de solugdo
do problema para melhorias no futuro.

4 FERRAMENTAS DA QUALIDADE NA GESTAO DE PROCESSOS

Para gerenciar os processos e, sobretudo, tomar decisdes com maior precisdo, se faz
necessario trabalhar com base em fatos e dados, ou seja, informacdes geradas no processo
buscando e interpretando corretamente as informacgdes disponiveis como forma de eliminar o
empirismo.

Para tanto, existem técnicas importantes e eficazes, denominadas de ferramentas da
qualidade, capazes de propiciar a coleta, o processamento e a disposi¢do clara das informacdes
disponiveis, ou dados relacionados aos processos gerenciados dentro das organizagdes.

Tais ferramentas da qualidade passam a ser de grande utilidade no momento em que as
pessoas que compdem a organizacdo comeg¢am a dominar e praticar o método PDCA de
gerenciamento de processos, com a necessidade de trabalhar e dominar as técnicas de
tratamento das informacdes, denominadas ferramentas da qualidade dentro do sistema de gestao
pela qualidade e produtividade.

Colocam-se a partir deste momento as ferramentas da qualidade utilizadas no
estudo de caso a ser apresentado para contribuir com as informagdes necessarias a implantagdo
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pratica do método PDCA de gerenciamento de processos: a)- Diagrama de Causa e Efeito, b)-
Estratificacdo, c)- Grafico de Pareto, d)-5W e 2 H, e)- Folha de verificacao.

4.1 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO DE ISHIKAWA

Criada e desenvolvida por Kaoru Ishikawa, esta ferramenta - denominada também de
Diagrama de Espinha de Peixe, ou diagrama 6 M, esta representada na Figura 5. E uma técnica
simples e eficaz na enumeragdo das possiveis causas de um determinado problema.

As causas sdo agrupadas em familias para facilitar sua andlise, sendo relacionadas
com o efeito causado de forma visual e clara.

Mjio -de- Obra Método Méquina
Efeito
(Resultado)
(Problema)
Medida Matéria- Prima Meio Ambiente

Figura 4 - Representacao grafica do diagrama de causa e efeito
Fonte: Campos (1992, p. 18)

42  ESTRATIFICACAO

A estratificacdo € uma técnica utilizada para subdividir ou estratificar o problema em
estudo em partes menores, facilitando sua investigacdo e andlise para posterior busca de
solu¢do, ndo havendo um tnico modelo padrdo (cada caso € um caso). O objetivo é esmiucar ou
quebrar em partes o problema segundo suas origens. Tomando como exemplo um problema de
“Um alto indice de pecas danificadas na linha de produgdo”, sua estratificacido poderia ser por:
a)- turma, b)- turno, d)- maquina, e)- tipo de dano, f)-operador. O Quadro 2, abaixo representa
graficamente a situacio.
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I MODELO DE ESTRATIFICACAO. (Pecas Danificada) — Dia 01/03/05

N° Total Turno Setor Mdquina

1.1 AZUL =70

A =90 Vermelha =20

01=150 B =30 Azul =30

150 C =30 Azul =30
150 150 150 150

Quadro 2 - Representacio grafica de um modelo de estratificacao
Fonte: Mariani (2005, p. 2)

4.3 GRAFICO DE PARETO

Baseando-se no principio de “Pareto”, um estudioso italiano, que dizia: ‘“poucas
causas sao vitais, sendo a maioria delas triviais”, o Grafico de Pareto serve para apontar
quantitativamente as causas mais significativas, em sua ordem decrescente, identificadas a
partir da estratificacdo.(SILVA, 1995, p.23).

A Figura 5 apresenta um modelo do Grifico de Pareto baseado num problema
imaginario de um alto indice de pecas danificadas numa linha de producao.

N° de Pecas Danificadas

100 V

80+

Curva das porcentagens
» acumuladas de causas

67%

53%

Identificacdo de cada
Extrato

>

Al Bl Cl1 A2 B2 C2 ’ Setor / Turno

Figura 6 - Grafico de Pareto
Fonte: Silva (1995, p. 24)
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44 OSSWE2H

Ap6s a etapa onde sdo relacionadas as causas provaveis, com visualizacdo das mais
significativas (por ocorréncias, volume e importincia), pode-se estabelecer acdes corretivas e
prioridade para o desenvolvimento e implementacio dos trabalhos.

Neste ponto, a ferramenta da qualidade a ser utilizada chama-se “SW e 2H”, que
funciona como um plano de agfo simplificado: € uma ferramenta poderosa, que estd a
disposi¢dao de todos os colaboradores da organizacdo.O Quadro 3 representa graficamente o
plano de acdo “SW E 2H”, como ferramenta da qualidade, pérem neste exemplo nédo estd

representado o how much (quanto custa), por se tratar aqui de uma informacao desnecessdria.

O que fazer Onde Por qué Quando Quem Como
(What) (Where) (Why) (When) (Who) (How)
Alterar No Turno E responsavel por A partir Manutengao Ensaiando testes na
Regulagem de 0l/A 53% das falhas. 01.11 Industrial Miquina
Maiquina
Treinar No Turno Idem A partir Supervisdo Através de instrucoes
Operadores 0l/A 02.11 Industrial (orais ou manuscritas)

Quadro 3 - Representacao grafica do plano de acio do problema em estudo
Fonte: Adaptado de Campos (1994, p. 81)

4.5  FOLHA DE VERIFICACAO

Definido o plano de ag¢do (SW e 1H), e implantadas as medidas, o préximo passo
€ monitorar o processo, registrando dados (coletando informacgdes) na folha de verificacdo, da
qual apresenta o modelo no Quadro 4. Seu formato € livre, devendo, porém ser simples, de facil
manuseio e capaz de comparar o efetivo e planejado. Esta ferramenta, além de favorecer o
monitoramento, auxilia a avaliar a eficacia das a¢des corretivas adotadas.

Folha de verificacdo Processo: PRODUCAO
Problema: PECAS DANIFICADAS Data: 30/03/05
N Pecas Danificadas Variacdo %

Setor/Turno Real Plano (R /P)

01/A 03/100 02/100 50 %

02/A 01/100 01/100 -

03/A 01/100 02/100 (-)50 %
Total Médio 02/100 1,75/100 14 %

Quadro 4 — Representacao grafica da folha de verificacao
Fonte: Mariani (2005, p. 29)

Fazendo uma andlise geral das ferramentas da qualidade apresentadas, pode-se
concluir que as mesmas devem ser utilizadas para a coleta, processamento e disposicdo clara

RAI - Revista de Administracdo e Inovagdo, Sdo Paulo, v. 2, n. 2, p. 110-126, 2005.



119
Método PDCA e ferramentas da qualidade no gerenciamento de processos industriais: um
estudo de caso

das informagdes. Elas também representam os meios pelos quais se faz funcionar e
implementar na pratica o método PDCA de gerenciamento de processo.

5 ESTUDO DE CASO NA INDUSTRIA DE BEBIDAS MISSIATO LTDA.

5.1 A EMPRESA

A Industria Missiato de Bebidas Ltda., sediada em Jandaia do Sul, Estado do Parana,
atua desde 1959 na produgdo e comercializacdo de bebidas em geral. Em agosto de 1999,
iniciou um processo de implantagdo de um sistema de gestdo pela qualidade e produtividade,
com o objetivo de implementar novas técnicas de gerenciamento e investimentos continuos na
capacitacdo e autodesenvolvimento profissional de todos os seus diretores e colaboradores.

Durante os treinamentos que aconteceram no ano de 2000, foram sendo constituidas
varias equipes com o objetivo de implementar e desenvolver um programa de melhorias
continuas em varios processos internos da organizagdo, com o intuito de elevar a qualidade e a
produtividade dos mesmos, focando sempre a satisfacio das necessidades dos clientes internos
€ externos.

Dando continuidade ao processo no ano de 2003, a equipe acima citada verificou que o
processo de lavagem de litros a granel poderia ser melhorado, pois 0 mesmo apresentava um
alto indice de retorno dos litros, causando um retrabalho neste processo, pois cada recipiente
que € lavado novamente custa para a empresa R$ 0,1618 e implica na diminui¢ao da quantidade
de litros envasados e enviados para a secdo de carregamento de produtos prontos, sendo assim
quanto menor o retorno para a lavadora, melhor serd o resultado deste processo.

Este trabalho foi desenvolvido na se¢do de recepg¢do e lavagem de vasilhames inserida
no processo de producdo da empresa, com inicio em Janeiro de 2003, em que a equipe de
melhoria passou a desenvolver um estudo do processo, utilizando o método PDCA de solugao
de problemas, ou MASP.

5.1.1 O Processo de recebimento e lavagem de litros

Primeiramente, estudou-se o processo de recebimento e lavagem de litros a granel,
tendo as seguintes operagcdes seqiienciais: primeiramente, ocorre o recebimento dos litros a
granel; efetua-se a descarga dos litros e simultaneamente sdo classificados, através da
observacdo visual dos colaboradores da descarga; os litros que ndo passarem pelo controle de
qualidade ou sdo quebrados ou devolvidos ao fornecedor e os que estdo em conformidade com
o controle de qualidade sdo enviados a plataforma de abastecimento através de empilhadeira; na
seqiiéncia, € feita a extragdo da tampa do litro e através de esteira o litro vai para a maquina
lavadora, inspecionados no visor, os que estdo limpos vao para a linha de envase através de
esteira e os sujos voltam através da esteira para serem lavados novamente ou retirados do
processo e quebrados.

5.1.2 Ganhos esperados na melhoria continua

Foram previstos ganhos tangiveis mensurdveis financeiramente, da ordem de R$
500.000,00 ao ano devido a redug@o do percentual de 33, 6% de retorno de litros para serem
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lavados novamente, estabelecendo-se uma meta de 20 % de retorno. Previam-se, ainda, ganhos
intangiveis ndo mensurdveis financeiramente, como aumento do grau de satisfacdo dos clientes
internos e externos; elevacdo da quantidade de produto pronto disponivel para a
comercializag@o; racionaliza¢do do tempo de produ¢@o; melhoria na qualidade da lavagem dos
vasilhames, melhorando o visual do produto pronto envasado.

5.2 PLANEJAMENTO DE IMPLEMENTACAO DO PDCA / MASP
Este estudo de caso foi desenvolvido através do método PDCA, denominado também

de MASP. O quadro 5 representa graficamente, o vronograma de monitoramento do processo,
através do PDCA de solucdo de problemas em 8 (0ito) etapas.

ANO 2003 2004
FASE & — @) = | > &
zZ|l > | <& 2|z = N|lz|>|<
m G} 2| Ol ®m
S| B|S|<|S|=2|=2|z|d|lo|lz|a|S|8]|S
Identificacdo do X
Problema
Obs. do Problema X [ X | X | X |[X | X | X

Analise do
Problema
Plano de Acao
Acdo
Verificacdo
Padronizacao
Conclusiao
Quadro 5 - Cronograma proposto do monitoramento do processo
Fonte: Elaborado pelo autor
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5.2.1 Identificacao do problema

Através de um levantamento feito in loco, constatou-se um alto indice de retorno de
litros a granel no processo de lavagem dos mesmos. Ou seja, em média 33% de retorno de litros
no processo de lavagem, o que acarretava custos que incidiam sobre o processo de retrabalho na
lavagem dos litros que retornavam na lavadora.

No periodo de janeiro de 2003 a dezembro de 2003, a investigacdo permitiu perceber
que a quantidade total de producdo mensurada atingiu 19.847.897 litros, e retornaram
6.678.891 litros para serem lavados novamente perfazendo um percentual médio de retorno no
periodo de 33,6% do total da producio, sendo este processo representado no Quadro 8, na folha
de verificacdo de avaliacdo de desempenho no processo de lavagem e retorno de litros.

5.2.2 Observacao do problema

No periodo de janeiro de 2003 a dezembro de 2003 deu-se inicio a mensuragdo da
quantidade de litros que retornavam para serem lavados novamente, com a instalagdo de
datadores mecénicos nas esteiras transportadoras de litros, tanto para a produgdo total, quanto
para o retorno dos litros na lavadora. Os resultados s@o demonstrados no Quadro 6 e na Figura
6 de forma grafica.

RAI - Revista de Administracdo e Inovagdo, Sdo Paulo, v. 2, n. 2, p. 110-126, 2005.



121

Método PDCA e ferramentas da qualidade no gerenciamento de processos industriais: um

estudo de caso

APONTAMENTO DE PRODUCAO E RETORNO DE LITROS NO SETOR DE

PRODUCAO 1 Data: 16/Janeiro/2003
Hs Quant. Horas de Quant. Paradas na Produg@o
' Producio Produgdo Retorno Tempo Motivo
7:30/9:00 18.000 1:30 3.300 0:28 Falta de litros na alimentacdo
9:00 /1:00 20.533 2:00 3.223 :
Manha 38.533 3:30 6.523 0:28
Tarde 0 0 0 -
Totais 38.533 3:30 6.523 0:28
Quebra Cheia Vazia

Quadro 6 - Apontamento de producio e retorno de litros

Fonte: Elaborado pelo autor

Percentual de retorno litros sobre a producao - 2003

Figura 6 - Grafico do percentual de retorno de litros lavados no ano de 2003

Fonte: Elaborado pelo autor

Em seguida, foi elaborado um levantamento da incidéncia de custos que incidem sobre
o processo de retrabalho na lavagem do litro que retorna na lavadora, representado abaixo; cada
custo através de uma tabela com suas respectivas medidas, sendo o custo da lavagem de litros,
incluindo: (mé@o de obra de lavagem e classificacdo de litros, energia elétrica, componentes
quimicos, detergentes, manutencdo, material de limpeza, lenha utilizada na geracdo de vapor,
gds CO2 para tratamento da dgua, custo de quebra de litros), valor unitdrio R$ 0,0047, custo
com extra¢do de tampas valor unitario R$ 0,0045, custo fixo da industria valor unitdrio R$
0,1485, custo com perda de produtividade valor unitario R$ 0,0042, perfazendo um total de
custo de R$ 0,1619 por litro lavado.
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5.2.3 Analise do problema

Reuniu-se toda a equipe envolvida e através da técnica de Brainstorming, (tempestade
cerebral) foi desenvolvido o Diagrama de Causa e Efeito - vide figura 8- com a colocagdo e a
andlise das causas principais para posterior implementacdo do plano de acdo.

Mao-de- Método . .
Obra Maquina

- Falta de Motivagao - Falta de Procedimento - Equipamento com
- Falta de Treinamentos \ Padrao no recebimento e \capacidade de Lo
aos encarregados e na compra de litros a lavagem limitada. Alto indice de retorno de

operadores do
processo

granel. litros no processo de
lavagem.
33,6%

- Falta de calibracdo /- Ma qualidade dos litros / - Ressecamento

dos termémetros que fa granel. dos litros pelo sol,

controlam o grau de /- indice elevado de (acondicionamento
temperatura. quebra de litros. inadequado)

Matéria- Meio-

Medida Prima Ambiente

Figura 7 - Diagrama de causas e efeitos
Fonte: Elaborado pelo autor

Todas as causas apresentadas no diagrama de causa e efeito foram lancadas no Plano
de Acdo, dando énfase aquelas que tinham um menor investimento e concluindo com aquelas
de maior investimento como a aquisi¢do de uma nova maquina lavadora de litros.

5.2.4 Elaboracao do plano de acao

A partir da definicdo das causas provéveis para o problema em estudo, deu-se inicio a
elaboracdo do Plano de A¢do através da ferramenta do SW 2H, conforme o Quadro 7.

5.2.5 Acao / execucao

Na execugdo foi colocado o Plano de Acdo na pratica, buscando respeitar as datas
previstas no planejamento e cobranca de cada pessoa responsdvel por implementar a agdo
corretiva necessdria.

5.2.6 Verificacao

Nesta etapa foi comparado o realizado com o planejado através da folha de verificagio
contida no processo de padronizagao.

5.2.7 Padronizacao
A padronizagio € acompanhada através do Relatério de Avaliagio de
Desempenho, sendo monitorado diariamente e lancado o resultado obtido mensalmente sempre
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que o processo ndo atinge as metas propostas, sdo tomadas medidas corretivas. A folha de
verificacdo, como ferramenta da qualidade utilizada no processo, € apresentada no Quadro 8.

O que Fazer | Porque Fazer | Como Fazer Quando Onde Fazer Quem vai Quanto
(what) (why) (how) Fazer (where) Fazer (who) Custa
(when) Fazer
(Aprox.)
(how
much).
Desenvolver | Para mensurar a | Elaborar A partir de | No sistema Celso, Marina
um sistema compra, quanti- | planilhas de janeiro de de lavagem |e Marival, R$ 6.000,00
padrdo de dade de compras,com- |2003. de litros, na | Equipe da
compras, recebida e de trole de rece- linha de descarga e do
recebimento e | retorno de litros | bimento e re- producgio. abastecimento.
controle de que devem ser | gistro da quan-
retornos de lavados nova- tidade didria
litros a granel. | mente e mensu- | de retorno e as
surar os custos. | causas.
Desenvolver | Para a equipe Desenvolver | A partirde | Na sala de Celso, Marina,
um programa, |envolvida tenha | material, marco de reunides e Marival. R$ 6.000,00
capacitando | consciéncia da | reunir equipe, |2003 até treinamentos
os capacitagdo | responsabilidade | aplicar o marco de da Missiato
e treinamento | de desenvolver | treinamento e | 2004.
dos suas atividades | verificar a
Colaboradore |com qualidade. | efic4cia.
s
Comprar uma | Para reduzir em | Adquirir uma | Inicio da Instalar a Marival, Esio
nova maquina | 11 pontos mdaquina negociagdo |mdquinana |Juniore R$
lavadora de percentuais o lavadora, com |09/2003, linha lava- Equipe de 320.000,00
litros. retorno de litros | todos os instalacio gem de litros | Manutengdo.
no processo de | equipamentos | concluida Nno Processo
lavagem. necessarios. 03/2004.

Quadro 7 — Aplicacao da ferramenta da qualidade - 5W 2H
Fonte: Elaborado pelo autor
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Folha de verificacido na avaliacdo do desempenho no processo de lava

em e retorno de litros.

Custo de Retorno por Litro

Bas,e de Memoria - HlSt({I‘lCO do Problema Custo com Lavagem 0,0047
Per10d.o Base-Janeiro a 2003 & Dezembro/2003 Custo com
Quantidades Acumuladas Ex/Tampa 0,0045
5 Custo Fixo Indistria 0,1485
Quant. Total Producéo = 19.847.897 100% ) Custo Perda
Quant. Total Retorno = 6.678.891  33,6% Retorno S/ a Produgio Produtividade 0,0042
Total do Custo p/It. 0,1619
%
Més e "l%ltl:ln(;.a Ret Q/Retorno % Q/Retorno Dif/Lts %/Sob | Q/Retorno | Q/Litros/N | Custo/Lts | Ganh/Perd
Ano ~ P/ Per/Base Meta Sob/Meta Bas/Meta Real Real/Prod Retornado N/Retorn Reais/Més
Producao Base
jan/04 1.793.586 33,6 602.645 22,0 394.589 (208.056) 34,32 615.546 (12.901) 0,16190 (2.088,69)
fev/04 1.729.462 33,6 581.099 22,0 380.482 (200.618) 29,68 513.274 67.825 0,16190 10.980,91
mar/04 1.965.561 33,6 660.428 22,0 432.423 (228.005) 19,38 380.840 279.588 0,16190 45.265,38
abr/04 1.952.693 33,6 656.105 22,0 429.592 (226.512) 18,36 358.488 297.616 0,16190 48.184,17
mai/04 1.917.861 33,6 644.401 22,0 421.929 (222.472) 16,89 323.921 320.480 0,16190 51.885,76
jun/04 2.027.786 33,6 681.336 22,0 446.113 (235.223) 20,48 415.365 265.971 0,16190 43.060,72
jul/04 2.297.603 33,6 771.995 22,0 505.473 (266.522) 17,40 399.669 372.325 0,16190 60.279,52
ago/04 1.955.286 33,6 656.976 22,0 430.163 (226.813) 18,18 355.540 301.436 0,16190 48.802,50
set/04 1.930.450 33,6 648.631 22,0 424.699 (223.932) 23,05 444.912 203.719 0,16190 32.982,14
out/04 1.746.518 33,6 586.830 22,0 384.234 (202.596) 21,93 383.045 203.785 0,16190 32.992,80
nov/04 1.893.050 33,6 636.065 22,0 416.471 (219.594) 22,84 432.287 203.777 0,16190 32.991,63
dez/04 1.755.199 33,6 589.747 22,0 386.144 (203.603) 25,31 444.294 145.452 0,16190 23.548,82
média 22.965.055 33,6 7.716.258 22,0 5.052.312 (2.663.946) 22,06 5.067.181 2.649.077 0,16190 428.885,60
M/més | 1.913.754,6 33,6 643.022 22,0 421.026 (221.996) 22,06 422265,1 220.756 0,16190 35.740,50

Quadro 8 - Folha de verificacdo referente ao resultado financeiro do ano de 2004

Fonte: Elaborado pelo autor

Folha de verificaciio na avaliacdo do desempenho no processo de lavagem e retorno de litros.
Custo de Retorno por Litro
Bas,e de Memorla: Hlstorlco c.lo Problema Custo com Lavagem 0,0047
Periodo Base - Média de Janeiro de 2003 a Dezembro/2004
. Custo com Ex/Tampa 0,0040
Quantidades Acumuladas
Custo Fixo Industria 0,1485
Quantidade: Total producio = 42.812.952  100,0% Custo Perda
. = Produtividade 0,0047
Quantidade: Total retorno = 11.746.072 27,4% Retorno S/ a Producdo
Total do Custo p/t. 0,1619
%
Més e TQt‘al“; Ret Q/Retorno %o Q/Retorno Dif/Lts %/Sob Q/Retorno Q/Litros/N Custo/Lt Ganh/Perd
Ano ota ~a P/ Per/Base Meta Sob/Meta Bas/Meta Real Real/Prod Retornado N/Retorn Reais/Més
Producio Base
jan/05 1.812.382 | 274 496.593 16,0 398.724 (97.869) 13,51 244.792 251.800 0,1619 40.766,53
fev/05 1.780.971 | 274 487.986 16,0 391.814 (96.172) 19,44 346.259 141.727 0,1619 22.945,61
mar/05 1.813.053 | 274 496.777 16,0 398.872 (97.905) 17,81 322.890 173.886 0,1619 28.152,23
abr/05 2.071.949 | 274 567.714 16,0 455.829 (111.885) 8,66 179.377 388.337 0,1619 62.871,76
mai/05 2.029.400 | 274 556.056 16,0 446.468 (109.588) 12,51 253.823 302.232 0,1619 48.931,46
jun/05 2.134.668 | 274 584.899 16,0 469.627 (115.272) 13,25 282.792 302.107 0,1619 48.911,13
jul/05 1.845.876 | 274 505.770 16,0 406.093 (99.677) 15,87 292.956 212.956 0,1619 34.454,59
ago/05 2.297.124 | 274 629.412 16,0 505.367 (124.045) 16,03 368.194 261.218 0,1619 42.291,19
set/05 2.133.864 | 274 584.679 16,0 469.450 (115.229) 15,68 334.596 250.082 0,1619 40.488,39
out/05 1.836.372 | 274 503.166 16,0 404.002 (99.164) 18,68 343.032 160.133 0,1619 25.925,68
nov/05 1.673.904 | 274 458.650 16,0 368.259 (90.391) 20,85 349.056 109.593 0,1619 17.743,22
dez/05 1.909.932 | 274 523.321 16,0 420.185 (103.136) 17,80 339.888 183433 0,1619 29.697,86
274 0,1619
média 23.339.495 6.395.022 220 5.134.689 (1.260.333) 15,67 3.657.655 2.737.366 443.179,70
R 274 0,1619
M/més 1.944.957 532918 220 427.891 (105.028) 15,67 304.804.,58 228.113 36.931,60

Quadro 9 - Folha de verificacao referente ao resultado financeiro do ano de 2005

Fonte: Elaborado pelo autor
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6 CONSIDERA COES FINAIS

Pode-se verificar, pelos resultados apresentados no Quadro 8, acima representado, que
o método PDCA/MASP é de grande valia para o gerenciamento de processos, como
comprovado no estudo de caso apresentado, onde a empresa reduziu o percentual de 33,3% de
litros retornados para 22%, dando um ganho financeiro anual neste unico processo de R$
428.885,60, conseguindo num periodo de aproximadamente 10 meses o retorno sobre o capital
investido. Também foi fixada uma meta no retorno de litros, dos atuais 22% atingidos no ano
de 2004, para uma média em torno de 17% no ano de 2005 buscando assim um resultado
financeiro de aproximadamente R$ 300.000,00 (trezentos mil reais no ano), dentro da busca de
melhoria continua do referido processo. Acima de tudo, o trabalho mostrou a relacdo entre
métodos e ferramentas, na gestdo da qualidade de processos, num enfoque de integracio teoria-
pratica. Aponta, ainda, para novos estudos; na empresa analisada, por exemplo, a utilizagdo do
PDCA/MASP, na redugdo de custos com utilizacdo de energia elétrica, dgua, telefone, horas
extras e outros processos criticos que podem levar a empresa a obtencdo de excelentes
resultados financeiros com a utilizacdo do método e das ferramentas utilizados. Economias em
custo refletem em melhores condicdes tanto de competitividade, quanto de atendimento aos
clientes. Como as ferramentas aqui utilizadas sdo indicadas por Whiteley (1992) na melhoria
dos processos de atendimento aos clientes, foi sugerido a organizacio em estudo a utiliza¢ao do
PDCA/MASP e das respectivas ferramentas, na busca da exceléncia no atendimento aos
clientes externos através de um amplo programa de treinamento dos clientes internos buscando
assim a sedimenta¢do do novo comportamento de todos voltado a trabalhar com qualidade
focada no cliente.
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METHOD OF PDCA AND TOOLS OF QUALITY IN THE MANAGEMENT OF
INDUSTRIAL PROCESSES: A CASE STUDY

Abstract

This work searches to study the implantation of the method PDCA. (Plan, Do, Check, Action),
also recognized as Methodology of Analysis and Solution of Problems - MASP. It is a study
developed by means of a research-action. The authors had participation in the implementation
of the methodology in a productive process. The bibliographical research on P.D.C.A. and
others tools of quality used in the process (Diagram of Cause and Effect, Stratification, Graph
of Pareto, SW and 2 H, Leaf of Verification), give the theoretical foundation of the paper. For
the case study, gathering primary and secondary data was done during the process of
implantation of the method in the organization being studied. The study shows important
financial results in the process and points how the method can reach the demands of the
organization customer.

Keywords: PDCA; Quality; Process of production.
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