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RESUMO

O presente trabalho apresenta a aplicacdo da metodologia PDCA, com o objetivo de implantar
melhorias em um processo buscando alcancgar os resultados desejados por uma empresa.
Através da identificacdo da situacdo atual da empresa e da andlise e entendimento dos
problemas que interferiam no atingimento das metas, foi possivel tracar agdes que guiassem a
empresa de forma a eliminar os problemas e alcancar os resultados. Com isso, foram
observadas lacunas na empresa com relacdo ao entendimento por parte dos operadores sobre
0s requisitos dos clientes. Essas lacunas foram trabalhadas a fim de buscar a satisfagdo dos
clientes internos e externos. Conclui-se que a utilizagdo da metodologia PDCA auxiliou a
empresa a suprir essas lacunas, e a criar uma nova cultura de satisfacdo de clientes e de

alcance de resultados.

Palavras-chave: PDCA, Satisfacdo de Clientes, Alcance de Resultados.
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ABSTRACT

The present work presents the application of the PDCA methodology, with the purpose of
implementing improvements in a process to achieve the desired results by a company.
Through the identification of the current situation of the company and the analysis and
understanding of the problems that interfered in the achievement of the goals, it was possible
to outline actions that guide the company in order to eliminate the problems and achieve the
results. As a result, there were gaps in the company regarding the operators ‘understanding of
customers' requirements, these gaps were worked out in order to seek the satisfaction of
internal and external customers. It is concluded that the use of the PDCA methodology helped
the company to fill these gaps, and to create a new culture of customer satisfaction and

achievement of results.

Keywords: PDCA, Customer Satisfaction, Scope of Results.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERAGCOES INICIAIS

A qualidade assumiu diversos significados ao longo dos anos, porém segundo Shewhart
(1986), sempre existiram duas dimensfes associadas a qualidade, uma dimensdo objetiva e
uma dimensdo subjetiva. A dimensdo objetiva esta relacionada as caracteristicas intrinsecas
ao objeto analisado, como as fisicas por exemplo. J& a dimensédo subjetiva esta relacionada
com a percepgdo que as pessoas tém sobre as caracteristicas objetivas. Assim como Carpinetti
(2016) que segue esta linha e define que a qualidade € vista por meio das interpretacfes das
caracteristicas das coisas ou pessoas.

Nas décadas de 1930 e 1940 a qualidade era vista por meio das caracteristicas técnicas,
ou seja, da “perfeicdo técnica”. Em 1950, a partir da contribuicdo das publicagdes dos
diversos gurus da qualidade, seu conceito passou a estar relacionado com a satisfacdo do
consumidor e posteriormente em 1970, também influenciada pelas teorias dos gurus da
qualidade, surgiram vérias linhas de definicbes sobre o que é qualidade. Conforme Juran
(1990) a qualidade esta atrelada a adequacdo ao uso, ja segundo Crosby (1994) a qualidade
estd associada a conformidade com os requisitos e Taguchi (1986) definiu que a qualidade é
resultado da perda, mensuravel e imensuravel, que um produto impde a sociedade apds deixar
a empresa, sem considerar as perdas causadas por suas func@es intrinsecas. Nessa mesma
época surge a visao da satisfacdo total do cliente, baseado na filosofia japonesa da geréncia da
qualidade total. Desde a década de 70 até os dias de hoje a qualidade deixou de ser
considerada somente na producao e passou a fazer parte das acdes estratégicas das empresas,
sendo o que Carpinetti (2016) define como qualidade Extrinseca.

A qualidade ndo estd mais ligada somente ao produto e sim a experiéncia que o produto
traz ao seu consumidor. N&o é necessario somente executar a tarefa conforme as
especificacles, é essencial que cada um satisfaca da melhor forma possivel seu cliente, seja
interno ou externo. Atualmente a qualidade nédo se caracteriza somente pela satisfacdo total
dos clientes externos, mas também ao atendimento das necessidades e expectativas dos
clientes internos envolvidos no processo de satisfacdo dos clientes externos. A satisfacdo do
cliente é o0 que as empresas buscam, pois sem isso € impossivel atingir a sua meta principal,

que € o lucro ou retorno para os acionistas. Segundo Saravana (2007) se aproximar do cliente,
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conhecer suas necessidades e expectativas e identificar os atributos mais importantes do
servigo oferecido séo essenciais na busca pela sua satisfacéo.

De acordo com Juran (1997) o cliente pode se encontrar em dois estados, satisfeito,
quando suas necessidades e expectativas sdo atendidas pelas caracteristicas dos produtos, ou
insatisfeito, quando o produto, devido as suas deficiéncias ndo consegue atender ao esperado.
Para Juran (1998) a satisfacdo e a insatisfacdo dos clientes ndo sdo opostas. Uma forma de
medir o estado do cliente é através de indicadores de desempenho de satisfacdo, Toledo et. al.
(2017) exemplifica grupos de indicadores que medem a satisfacdo dos clientes, conforme

ilustra a Figura 1.

Figura 1: Grupo de indicadores de desempenho de satisfagdo de clientes

Conquista
de clientes

Indicadores de
satisfacao de clientes

Retencado
de clientes

Insatisfagao

Valoragao
de clientes

Fonte: Toledo et al, 2017

Convém destacar, em consoante com Toledo et. al (2017), que a insatisfagdo é uma
medida de satisfacdo de clientes, ela contabiliza o descontentamento do cliente com o servigo
ou produto oferecido. Zeelenberg e Pieters (2004) determinam que a insatisfacdo pode gerar,
um rompimento de relacionamento entre cliente e fornecedor, uma propaganda negativa em

massa, ou seja em toda a rede social e profissional do cliente, ou pode gerar uma reclamacéo,
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onde o cliente comunica seu descontentamento de forma clara com a empresa ou associagao
de defesa do consumidor.

A reclamacdo € uma fonte de analise critica sobre os processos e produtos, além de ser
uma forma de aproximacdo do cliente. Um feedback pode ser o start para um processo de
melhoria dentro das empresas. E nesse contexto que se baseara este trabalho.

O Setor metallrgico ocupa uma posi¢do consideravel no desenvolvimento e
consolidacdo da industria brasileira, tendo em 2016 participacdo de 5,5% no PIB Industrial e
1,3% no PIB Nacional de acordo com AESM, 2016. Com relevante expressdo no cenario
econdmico, 0 segmento atende uma fatia abrangente de industrias como as dos setores
automotivo, de bens de capital, de construcdo, de commodities, entre outros. Isso o coloca em
posicdo de grande importancia e expressdo no cenario econdémico nacional. Neste setor a
qualidade dos produtos esta historicamente baseada na fabricacdo, ou seja, na conformidade
com as especificacbes quimicas. Se as especificagdes estiverem definidas corretamente
qualquer desvio de qualidade encontrado é considerado uma ndo conformidade, como por
exemplo se a porcentagem de cada elemento que compde a liga do material ndo estiver
conforme a especificacdo. Para o consumidor deste setor a qualidade sempre esteve
relacionada a conformidade em relacdo a estes requisitos de especificacdo, outras
caracteristicas do produto ndo eram relevantes. O desafio atual esta relacionado & mudanga no
conceito de qualidade para 0s clientes que passam a considerar também importantes outras
caracteristicas antes desprezadas, como por exemplo, atraso na entrega, entrega de material
sem equipamento de protecdo individual (EPI), carga molhada ou tombada, falta de etiqueta,
etiqueta ilegivel/rasgada/ em branco, avarias na embalagem do produto, certificado de analise
apagado ou trocado, entre outros. Desta forma o setor metallrgico estd em busca da melhoria
continua para atender também as novas necessidades e expectativas dos clientes, que véo
além de somente produtos conforme a especifica¢do quimica.

Neste trabalho serd demonstrado o passo a passo da implantacdo de um novo processo
de reclamacdo em uma empresa do setor metalUrgico, segundo a metodologia PDCA (Plan,
Do, Check, Action), e as relacbes das ferramentas da qualidade com cada parte da

metodologia adotada, buscando a melhoria da qualidade.
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1.2 JUSTIFICATIVA

A Satisfacdo do cliente pode ser definida como um estado afetivo gerado pela reacao
emocional a expectativa com um produto ou servico (CADOTTE et al., 1987). Pode-se
entender também a satisfagdo como a avaliacdo do cliente feita com base nas caracteristicas
de um produto, ou em como essas caracteristicas atenderam suas expectativas e necessidades.

Este trabalho justifica-se pelo desafio de reduzir em 90% o numero de reclamacdes de
clientes externos que a empresa X recebeu no ano de 2016. Para identificar as néo
conformidades presentes nos produtos que podem vir a gerar insatisfacdo nos clientes
externos decidiu-se disseminar o conceito de cliente interno dentro da empresa, e
consequentemente instituiu-se o processo de reclamacfes internas. Desta maneira almeja-se
identificar e tratar as causas das ndo conformidades e reduzir as reclamacGes de clientes
externos.

Assim este trabalho busca demonstrar a utilizacdo da metodologia PDCA e das
ferramentas da qualidade empregadas na implantacdo do processo de gestdo das reclamacdes
de clientes internos na empresa X. A escolha do uso da metodologia PDCA se da pelo fato da
mesma ser de facil entendimento pelo publico alvo do novo processo, bem como a
operacionalizacdo desta metodologia ja estar difundida na empresa, além do baixo custo
associacdo a sua utilizacao, visto que a implementacdo do novo processo tinha como premissa
0 custo zero.

Espera-se com este processo despertar nos funcionarios a visdo de cliente interno e o
senso de dono, buscando assim identificar internamente as ndo conformidades apresentadas
nos produtos finais, analisar e encontrar as causas raizes dessas ndo conformidades, que
podem vir a gerar insatisfacdo de clientes externos, e dar as devidas tratativas as causas
juntamente com os envolvidos no processo. Desta forma, ao tratar as ndo conformidades

internas almeja-se reduzir o nimero de reclamacdes de clientes externos.

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O objeto deste trabalho é demonstrar a utilizacdo da metodologia PDCA para a
implantacdo de um novo processo de gestdo de reclamacOes de clientes internos em uma
Empresa X do setor metalirgico. A empresa foco do estudo de caso € uma metalurgia

produtora de metais ndo-ferrosos e seus subprodutos, localizada na regido Sudeste do Brasil.
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A autora gerenciou o projeto de implementacdo do processo de gestdo das reclamaces de
clientes interno na empresa citada acima durante o periodo de Dezembro de 2016 a Setembro

de 2017 onde estagiava na area de sistema de gestdo da qualidade.

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

Objetivo Geral: Descrever a utilizacdo da metodologia PDCA na implantacdo do
processo de gestdo de reclamacdes internas em uma empresa do setor metaldrgico, através da
difusdo do conceito de cliente interno entre as areas, a fim de reduzir o nimero de nao
conformidades em produtos e consequentemente o ndmero de reclamagfes de clientes

externos.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

Para Gerhard (2009) metodologia se relaciona ao caminho escolhido para se alcancar o
objetivo proposto pela pesquisa. Nesse sentido, este trabalho é baseado no método de
pesquisa caracterizado pelo estudo de caso de uma empresa do setor metallrgico onde a
autora realizou seu estagio obrigatdrio compreendido no curriculo da graduacdo em
Engenharia de Produgéo.

O estudo de caso de acordo com Yin (2001) é uma estratégia de pesquisa utilizada quando
ha analise de acontecimentos contemporaneos, sem que haja manipulacdo de comportamento
relevante. A observacao direta, que pode ou ndo ser do tipo participante, a série sistematica de
entrevistas, documentos, e artefatos, sdo fontes de evidéncias para o estudo. Tal qual definido
por Yin (2001) quando a pesquisa busca responder as questdes “como” e “por que”
estimulasse 0 uso de estudos de casos, logo estes precisam se preocupar em apresentar 0S

dados empiricos de forma justa e rigorosa com a realidade estudada.
O estudo de caso permite uma investigagdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais como
ciclos de vida individuais, processos organizacionais e administrativos,
mudancas ocorridas em regides urbanas, relacfes internacionais e a

maturacdo de alguns setores. (YIN, 2001, p. 21).
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho é formado por cinco capitulos. Seus conteddos podem ser representados da
seguinte forma:

Capitulo 1 — Introdug&o. O trabalho é iniciado com uma contextualizacéo sucinta do tema,
definicdo de escopo e objetivos, além da definicdo da metodologia de pesquisa.

Capitulo 2 — Gestdo da Qualidade. Sdo apresentados os principais fundamentos da gestéo
da qualidade, a busca pela satisfacdo de clientes, o foco no cliente e a melhoria continua.
Além disso, aborda-se sobre a metodologia PDCA e os diferentes tipos de PDCA existentes e
a aplicacdo de cada um. Por fim, sdo apresentadas as ferramentas da qualidade que se
relacionam com cada etapa do ciclo PDCA de melhorias.

Capitulo 3 — Aplicacdo da metodologia PDCA na empresa X. Neste capitulo é mostrado
como foi realizada a aplicacdo da metodologia PDCA para auxiliar a Empresa X a buscar o
atingimento dos resultados esperados. Foi abordada a aplicacdo de cada fase do PDCA através
da descricdo da realizacdo das atividades e da utilizacdo das ferramentas da qualidade
adequadas para cada fase

Capitulo 4 — Analise e resultados. Apresenta os resultados alcancados com a aplicacdo
deste trabalho. E realizada uma analise sobre o objetivo inicialmente definido e o seu
atingimento, assim como demonstrado todos os resultados alcangados pela Empresa X com a
aplicacdo da metodologia PDCA.

Capitulo 5 — Conclusdo. Este capitulo é destinado para a conclusdo do trabalho, no qual
foi feita uma andlise sobre os objetivos inicias do trabalho e os resultados obtidos ap6s sua
implementacéao

Ao final encontram-se as referéncias bibliograficas utilizadas ao longo do trabalho.
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2. GESTAO DA QUALIDADE

Neste capitulo sdo apresentados os principais fundamentos da gestdo da qualidade, a busca
pela satisfacdo de clientes, o foco no cliente e a melhoria continua. Além disso aborda-se
sobre a metodologia PDCA e os diferentes tipos de PDCA existentes. O PDCA para
manutencdo da qualidade, o PDCA para melhoria da qualidade e o PDCA para inovacao, e
qual a aplicacdo de cada um deles. Por fim, sdo apresentadas as ferramentas da qualidade que

se relacionam com cada etapa do ciclo PDCA para melhoria da qualidade.

2.1 FUNDAMENTOS DA GESTAO DA QUALIDADE

A evolucdo da qualidade ocorrida ao longo dos séculos levou ao surgimento de varias
técnicas para gerenciar a qualidade de produtos/servicos e processos nas operagdes de
producdo. De acordo com Toledo et al (2017) a Gestdo da Qualidade é baseada no principio
da melhoria continua da empresa, através da melhoria continua de produtos e processos, a fim
de satisfazer as expectativas e necessidades de todos os clientes, internos e externos, com
relacdo as dimens@es de qualidade, custo, entrega, servicos e etc. Dessa forma a qualidade é
considerada em sua totalidade e ndo apenas no sentido restrito do produto ou servico.

Bem como indicado por Carpinetti (2016) a Gestdo da Qualidade se tornou questdo
estratégica nas empresas, e através dela busca-se manter e conquistar mercados. O autor
defende a necessidade de se ter foco no cliente, ou seja, buscar entender continuamente suas
necessidade e expectativas, a fim de melhorar continuamente 0s processos para que estes
resultem em produtos e servigos que possam alcancar a satisfacdo dos clientes. Para que este
conjunto de conceitos fundamentais sejam implementados, é necessario 0 comprometimento e
0 apoio da alta direcdo além do envolvimento de todos os niveis da empresa em busca dessa

estratégia competitiva.

2.1.1 FOCO NO CLIENTE

Conforme definido na NBR ISO 9001:2015, ter foco no cliente é buscar atender as
necessidades dos clientes e empenhar-se em exceder suas expectativas. O conceito de foco no
cliente tem relagdo com duas questdes fundamentais. A primeira € trazer a visdo do mercado

sobre requisitos de produtos e servicos para dentro da empresa, ou seja, é se preocupar com as
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opinides dos clientes sobre os produtos ou servicos. A segunda € garantir que toda a
organizacdo esteja focada no atendimento desses requisitos, isso demanda que a empresa
tenha praticas de gestao voltadas para o atendimento dos requisitos.

Para isso, o conceito de Triplo Papel das Func¢des (Figura 2) desenvolvido por Juran
(1997) pode ser aplicado. O autor prevé que todas as funcdes da empresa sdo, em momentos
distintos, clientes, processadores e fornecedores. Quando um processo recebe algum produto
ou servico de um fornecedor interno ele esta, naquele momento, desempenhando o papel de
cliente, a partir do momento em que ele comeca a processar 0 produto ou servico recebido, ele
esta exercendo o papel de processador, e quando terminada suas atividades sobre o produto ou
Servico e o envia para o proximo cliente interno, naguele momento o processo exerce o papel
de fornecedor. (CARPINETTI, 2016).

Figura 2: O triplo papel das fun¢fes segundo Juran

Processo 1 — Processo 2 —

Fornecedor v Cliente
R Processo 3 —— Processo 4 — externo

Processo 5 — Processo n

Fornecedor Processo

Fonte: Carpinetti, 2016

Compreender este conceito é de extrema importancia pois se explicita as relacdes
internas a fim de fazer com que todos o0s processos entendam o conceito de foco no cliente e
busquem atender internamente as necessidades e expectativas dos seus clientes. Os requisitos
dos clientes internos sdo os requisitos relacionados a eficiéncia das operacfes, ou seja, 0
atendimento as especificagdes dos processos. Quando a empresa dissemina o conceito de foco
no cliente interno, ela busca manter os seus produtos e servi¢os conforme as especificagdes de
processo. Os processos sdo desenhados e continuamente adaptados para produzir produtos e

servigos que atendam as necessidades e expectativas dos clientes externos, dessa forma,
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atendendo os requisitos dos clientes internos, garante-se que a empresa atendera os requisitos

dos clientes externos e assim alcancar sua satisfaco.

2.1.2 SATISFACAO TOTAL DOS CLIENTES

A Satisfacdo dos clientes é definida por Cadotte et al (1987) como a condi¢do gerada
pela reacdo emocional quando o cliente experimenta um produto ou servico, ou seja, & um
parecer que o cliente faz a respeito de um produto ou servico fundamentado na experiéncia
vivida, baseando-se no quanto as caracteristicas do produto atenderam suas necessidades,
expectativas e desejos. Conforme Spreng et al (1996) os desejos sdo o0s niveis de atributos ou
beneficios que o cliente almeja alcancar com a aquisicdo de um produto e que estdo
associados com a mais alta escala de valores. Para Anderson et al (1994) a satisfacdo com
determinada empresa se acumula, isto é, é uma avaliacdo global baseada na compra e
experiéncia de consumo com um bem ou servi¢o ao longo do tempo. Podendo ser descrita
como a capacidade da empresa de ao longo do tempo identificar as mudancas nos requisitos
dos clientes e ir sempre adequando seus produtos para que continuem alcancando a satisfacdo
dos mesmos (ANDERSON et al, 1994).

O foco no cliente e a satisfacdo do cliente andam juntos. O foco no cliente, como ja
abordado anteriormente é uma estratégia empregada pelas empresas para alcancar a satisfacdo
dos mesmos. O cliente é a figura principal de todo o processo organizacional pois € ele quem
mantem a sobrevivéncia das empresas, manté-los satisfeitos é crucial. Portanto é necessario
estar proximo dos clientes por meio de um canal de comunicacdo aberto. Mais do que isso, é
necessario ir ao mercado para identificar nos clientes novos requisitos e adaptar
continuamente os processos da empresa para que fornecam produtos que atendam e/ou
superem as novas necessidades, expectativas e desejos.

A percepgdo do cliente tem uma grande influéncia na satisfacdo do mesmo em relagéo
a produtos/servicos. De acordo com Bei e Chiao (2001) a satisfacdo do cliente € uma jungéo
dos fatores, percep¢do quanto as caracteristicas do produto, servi¢o integrado ao produto e

preco pago pelo produto, conforme Figura 3:
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Figura 3: Modelo Integrado dos efeitos das percepcdes dos clientes na satisfacdo

Qualidade do produto \‘
\ l

; + : 4 +
Qualidade do servigo N Satisfacao | Lealdade

percebida do cliente do cliente
+
Justiga do prego
percebida +

Fonte: Adaptado de Bei e Chiao, 2001

A qualidade do servigo percebida, a qualidade do produto e a justica do preco
percebido afetam diretamente a satisfacdo e a lealdade dos clientes, isto é dado ao fato de que

os clientes sé conseguem formar suas opinides sobre sua satisfacao atraves da sua percepcao.

2.1.3 MELHORIA CONTINUA

Melhoria continua é definida de acordo com Carpinetti (2016) como uma abordagem
para a melhoria caracterizada por um método de aperfeicoamento constante na direcdo de
grandes melhorias de desempenho. Juran (1997) estabelece que a melhoria continua é uma
concepgdo organizada de mudancas que geram novos niveis de desempenho. Este tipo de
melhoria é caracterizada por ser ciclica, onde busca-se constantemente um novo patamar de
qualidade e/ou desempenho. Quando se alcanga um objeto/meta estabelecido, este se torna o
ponto de partida para o préximo patamar que se deseja alcancar, logo essa iteratividade tipica
da melhoria continua torna o processo sistematico.

O resultado almejado pela melhoria continua é definido por Moura (1997) como um
caminho para a exceléncia. O autor ainda cita que a melhoria continua é utilizada para a busca
de melhores performances de processos, produtos e atividades da empresa. Para Toledo et al
(2017) o desafio da melhoria dos produtos, processos e servigos é um procedimento sem fim
alternado de pequenas conquistas. As empresas que desejam evoluir continuamente devem ter
a melhoria continua como um dos objetivos da sua organizacdo, é necessario que uma cultura

seja desenvolvida na empresa baseada em um modelo de organizagdo guiado pelo
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compromisso com o0s critérios de qualidade. Toledo et al, (2017) afirmam que as acdes
baseadas na cultura de melhoria tém que delimitar a organizacdo para que a mesma se adapte
continuamente aos requisitos e as necessidades dos clientes objetivando aumento nas vendas,
crescimento da quota de mercado e satisfacdo de clientes internos e externos. As acdes
precisam estar voltadas para a identificacdo de ineficiéncias internas e as solugfes para suas
causas raizes, reduzindo assim custos operacionais. As acdes tambeém tém que ser preventivas
para que ndo ocorram falhas, evitando recusas e devolucdes de produtos, reclamacdes e
insatisfacdo de clientes.

A melhoria continua sé é viavel quando ha condi¢des adequadas para que todos os
empregados adquiram um compromisso continuo com a qualidade, fazendo-se entdo,
necessaria a participacdo de todos os niveis da empresa. Para Carpinetti (2016) o
compromisso deve comecar pela alta geréncia, ja que estes sdo responsaveis por criar uma
estrutura que mantenha o processo e motive os demais niveis da empresa a seguir. Davenpot
(1994) afirma que a participagdo nos programas de melhoria continua da qualidade acontece
tanto de cima para baixo, quanto de baixo para cima nas empresas. Os funcionarios da
operacdo sao estimulados a examinar as atividades que executam no dia a dia e propor
melhorias para elas. Por outro lado a reengenharia dos processos, cuja abordagem é baseada
na revisao e reprojeto dos processos e de negécios da empresa, visando a melhoria dos
mesmos, sdo acles que partem da alta geréncia, pois esta estd em posicdo que controla
maultiplas funcdes, podendo ser capaz de reconhecer oportunidades de melhorias em niveis
sistémicos. Entretanto, para que os niveis operacionais tomem iniciativas para proposi¢do de
melhorias, é necessario que a alta geréncia esteja comprometida com o tema, dando apoio as
iniciativas, bem como oportunidades de identificacdo e estrutura necessaria para o
desenvolvimento de acBes e reconhecimento das melhorias implantadas. Shiba et al (1997)
ressaltam que os gerentes devem ser capazes de ver o processo de melhoria com o propdsito
de proporcionar direcéo e apoio aos subordinados engajados nas atividades de melhoria. Juran
(1990) lembra que em muitos casos a melhoria da qualidade tem bases voluntarias, ou seja,
depende das pessoas quererem identificar e propor melhorias, e que isto muitas vezes compete
com as responsabilidades que sdo impostas pela geréncia, logo por ser voluntaria a pratica da
melhoria continua tem dificuldade de ser posta em pratica.

Toledo (2017 p. 26) ressalta que “nessa abordagem, a continuidade do processo de
melhoria é mais importante do que “o tamanho de cada passo” de melhoria”. Develin (1995)

escreve que a melhoria continua deve ser um processo flexivel e adaptavel as respostas que o
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ambiente externo proporciona, pois é através dele que se busca a adaptacdo da empresa a
novos cendrios, podendo estes cenarios serem mudancas nos requisitos dos clientes, mudanca
no posicionamento estratégico dos acionistas, entre outros.

O metodo mais genérico e mais utilizado para colocar em pratica o processo de
melhoria continua nas empresas é o ciclo PDCA. Seu conceito sera amplamente discutido no
préximo topico, pois o objetivo deste trabalho € demonstrar a utilizacdo desta metodologia
para a busca de melhores resultados, para isso é necessario o bom entendimento dos seus

conceitos.

2.2 O METODO PDCA

O PDCA ¢é um método gerencial fundamentado nos conceitos da administracdo classica
que foram especificados por Taylor e Fayol. O PDCA que no seu idioma de origem é a sigla
para PLAN, DO, CHECK e ACT (FIGURA 4) que podem ser traduzidos para PLANEJAR,
FAZER, VERIFICAR e AGIR, é um método iterativo amplamente utilizado para a
implementacdo da melhoria continua de processos e produtos. Este método € também
conhecido como Ciclo Deming-Shewhart pois tornou-se popular na década de cinquenta
através do guru da qualidade W. Edwards Deming em suas atividades desenvolvidas na
implementacdo de um sistema da qualidade na producdo da inddstria japonesa, segundo
Andrade (2003). Porém, o proprio Deming se referia ao ciclo como o Ciclo de Shewhart pois
foi outro guru da qualidade, o Walter A. Shewhart que o desenvolveu. Souza (1997) descreve
que o método foi originalmente desenvolvido por Shewhart na década de tinta nos Estados
Unidos da América (EUA) como sendo o ciclo de controle estatistico do processo, em 1931
Shewhart publicou seus estudos no livro Economic Control of Quality of Manufacture
Product, que concedeu condicdo cientifica aos mesmos e serviu de base para os estudos de

Deming.

Figura 4: Ciclo PDCA
PLAN D0 CHECK ACT

Fonte: Adaptado de Aguiar (2012)
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Aguiar (2016) caracteriza cada uma das etapas do ciclo PDCA:
e PLAN (PLANEJAR)

No planejamento é definida a meta de interesse e sdo estabelecidos os meios (planos

de acdo) para se atingir a meta proposta.
e DO (EXECUTAR)

E nessa etapa que os planos de agio s&o colocados em pratica. Para isso é necessario
realizar o treinamento das pessoas nos planos antes das mesmas serem designadas para
executarem o0s mesmos. Nesta etapa também sdo coletados dados que possam fornecer
informagdes sobre a obtencdo da meta.

e CHECK (VERIFICAR)

A partir dos dados coletados na etapa DO, é feita a verificacdo dos resultados a fim de

identificar o atingimento ou ndo da meta proposta.
e ACTION (AGIR)

As acdes desta etapa estdo condicionadas ao resultado da analise da etapa anterior, se a
meta foi alcancada sdo estabelecidos meios para a manutencdo dos bons resultados. Se a meta
nédo foi alcangada, inicia-se novo giro no PDCA com 0 objetivo de se encontrar meios que
levem aos resultados esperados.

O termo administrar sempre esta ligado a uma sequéncia de atividades a serem
desenvolvidas para o alcance de um objetivo. A ideia de sequéncia de atividade esta contida
na estrutura do método PDCA. De acordo com Moura (1997, p.90) o ciclo PDCA “é como
uma ferramenta que orienta a sequéncia de atividades para se gerenciar uma tarefa, processo,
empresa, etc”. Este método é utilizado pela maioria das empresas com o objetivo de
gerenciamento da rotina e/ou melhoria continua dos processos. Campos (1992, p. 262) cita
que “o PDCA é um método de gerenciamento de processos ou de sistemas. E o caminho para
se atingirem as metas atribuidas aos produtos dos sistemas empresariais”. Ainda segundo
Campos (1992) metodo é a unido das palavras gregas meta + hodos que significam caminho
para a meta, logo o0 método PDCA “é um caminho para se atingir a meta” (Campos, 1992, p.
263).

O PDCA foi desenhado para ser dindmico, o circulo faz com que o fim de cada giro
seja o inicio do préximo giro, e assim sucessivamente. Trazendo este conceito para a melhoria
da qualidade, o processo pode ser sempre reexaminado e um novo processo de mudanga ser
iniciado, buscando continuamente melhores niveis de qualidade. Slack (1996) descreve que a

natureza ciclica da melhoria continua foi resumida no PDCA. A aplicagcdo continua deste
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ciclo torna a proxima aplicagdo mais complexa e assim sucessivamente. Quanto mais alto o
patamar de qualidade dos processos e produtos mais dificil é identificar melhorias, e mais
complexas sdo as melhorias a serem implantadas. A Figura 5 representa a complexidade da

aplicacdo do ciclo PDCA ao longo do tempo.

Figura 5: Rampa de Melhorias

TIME
Fonte: Andrade (2003)

Como ja citado anteriormente o método PDCA é um caminho para o atingimento de
metas, segundo Aguiar (2012) para que as metas sejam atingidas é necessario que sejam
colocadas em praticas acOes, sejam estas para melhorar e /ou manter os resultados dos
processos ou produtos existentes a fim de alcancar os resultados desejados, ou também pode
ser necessario criar novos produtos e servigos como uma forma de inovar para alcangar 0s
resultados pretendidos. As melhorias a serem implementadas podem ser do tipo incremental
ou rompedora, Aguiar (2012) explica que a melhoria incremental é aquela realizada no dia-a-
dia, ou seja é aquela que acontece dentro do gerenciamento da rotina e que tem como
resultado passos de melhoramento em relacdo ao estado anterior. J& a melhoria rompedora
tem o objetivo de romper com o estado atual do processo ou produto e reinventa-lo, criar
NoVoSs processos ou produtos. A Figura 6 apresenta um esquema de utilizagédo de cada tipo do
PDCA.
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Figura 6: Esquema de um sistema de Gestdo (Administracdo Estratégica)

GERENCIAMENTO
PARA
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_d D GERENCIAMENTO
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Fonte: Aguiar, 2012

E necessario identificar quais acbes devem ser tomadas para atingir os resultados e
aplicar o tipo de PDCA adequado. Aguiar (2012) conceitua os 3 tipos de PDCA:

1. PDCA para melhoria da qualidade: € utilizado para promover as melhorias
incrementais.

2. PDCA para manutencdo da qualidade (SDCA): € utilizado quando se deseja manter o
resultado das a¢des ja implementadas, isto é, deseja-se manter os padrdes definidos.

3. PDCA para planejamento da qualidade (inovacdo): é utilizado quando deseja-se
promover mudancas rompedoras nos padrdes atuais, quer dizer deseja-se radicalizar os
padroes.

Analisando a Figura 6, percebe-se que as diretrizes da empresa geram planos de longo e
médio prazo que sdo desdobrados em metas anuais a serem alcancadas. Para o alcance dos
resultados é realizado o giro do PDCA para melhorias, este é aplicado sucessivamente ano
apos anos até que o patamar desejado seja atingido. Durante o giro do PDCA de melhorias
pode ser identificado que é necessario romper com a atual situacdo e buscar novos produtos

Ou processos, para isso aplica-se 0 PDCA para planejamento da qualidade (inovacao). Estes
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dois tipos de PDCA podem ser aplicados paralelamente, pois a inovagdo pode acontecer em
um processo ou produto, enquanto os demais processos e produtos da empresa podem estar
buscando incrementos de melhoria. A partir do momento que o resultado desejado é atingido,
sdo estabelecidos novos padrfes para a empresa, em geral, novos procedimentos operacionais
padrdes. A continuidade desse patamar alcancado torna-se um desejo da empresa, entdo se
aplica o PDCA para manutencdo da qualidade (SDCA), que poderd ser aplicado
sucessivamente até que algum desvio seja identificado tornando necessario aplicar novamente
0 PDCA para melhoria da qualidade a fim de identificar os problemas cronicos prioritarios e
trata-los, ou até a empresa tracar novos patamares a serem alcangados e buscar novamente

saltos de melhorias nos processos e produtos.

2.2.1 PDCA PARA MELHORIA DA QUALIDADE

Serdo identificadas, a seguir, as aces que devem ser tomadas em cada etapa deste tipo
de ciclo PDCA.

e PLAN (PLANEJAR)

E o primeiro modulo do ciclo, sendo considerado o mais importante por ser o inicio,
ou seja, desencadeia todo o restante do processo. Segundo Badiru e Ayeni (1993) a eficacia
futura do ciclo se dara por um planejamento bem elaborado, o qual deve estar embasado por
dados e informacdes da situacdo atual dos produtos ou processos. Ahuja (1994) reforca a
importancia desta etapa e lembra que planejar é a principal atividade do administrador,
planejar € definir os objetivos e determinar meios para o alcance desses objetivos. Clark (2001)
acrescenta que nesta etapa toda as pessoas envolvidas devem buscar meios para a melhoria
dos seus negdcios, fazendo assim que a melhoria continua seja sistematica. De acordo com
Aguiar (2012) esta etapa esté subdividida em quatro fases:

v" Identificacdo do problema (Problema)

v Anadlise do fenémeno (Observacao)

v Analise do processo (Analise)

v' Estabelecimento do Plano de Acédo (Plano de acéo)
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Identificacdo do problema (Problema)

E nesta fase que “procura-se definir claramente o problema relacionado a meta,
reconhecer a importancia desse problema e a conveniéncia da sua solucdo” (Aguiar, 2012,
p.63). O problema é definido segundo Moura (1997) como um resultado indesejado de um
processo. A identificacdo adequada do problema é a chave para um aumento da eficécia da
solucdo, de acordo com Aguiar (2016) um problema focado torna a solu¢ao mais facil de ser
encontrada, visto que ndo é mais possivel decompor o problema em problemas menores, ja

que esta em sua forma mais simples.

Figura 7: Tabela de Causas e Contramedidas
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Fonte: Melo (2001)

A partir da Figura 8, percebe-se que um problema é tratado por dois fatores principais,
a sua causa e as possiveis contra medidas a serem tomadas. Melo (2001) ressalta que a
complexidade da combinacdo desses fatores é que define o tipo de problema que deve ser
resolvido.

Problemas localizados na regido D tem causa desconhecida e contramedida conhecida,
logo se a empresa conhece a solugéo para o problema nédo faz sentido néo aplica-la e resolver
o0 problema. Entretanto ainda é necessario aplicar métodos que possibilitem encontrar as
causas raizes do problema a fim de evitar a reincidéncia, visto que problemas nessa regido
requerem cuidado especial para ndo se tornar crénico.

Problemas localizados na regido B apresentam a situacdo inversa a da regido D, as

causas do problema sdo conhecidas porém as contramedidas para resolvé-lo ndo. Andrade
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(2003) aconselha que nesse caso as empresas devem buscar ajuda externa a organizacao,
recorrer a centros de pesquisas ou empresas de consultorias especializadas para obter as
contramedidas adequadas.

A regido A da Figura 8 é segundo Melo (2001) a regido onde os problemas devem ser
resolvidos. Nessa regido tanto as causas quanto as contramedidas ndo sdo conhecidas, logo
este problema deve ter tratamento especial, pois geralmente estes sdo criticos ou crénicos
dentro da empresa e prejudicam de forma indireta 0 desempenho global da empresa. Para este
tipo de problema ¢ indicado o uso do PDCA. Logo sera delimitado o problema, as causas
serdo encontradas e acgdes corretivas e preventivas serdo tragadas a fim de sanar
definitivamente o problema.

Por fim problemas localizados na regido C se caracterizam por ter causas e

contramedidas conhecidas, tornado o mesmo um problema de simples resolucao.

Analise do fendmeno (Observacio)

Ja nesta fase “procura-se conhecer profundamente o problema e a0 mesmo tempo,
empenhar-se em desdobra-lo em problemas prioritarios mais simples” (Aguiar, 2012 p. 67).
Seré tratado exclusivamente da anélise detalhada do problema por meio da coleta e analise de
dados pertinentes ao processo ou produto estudado. De acordo com Souza (1997) deve-se
fazer um levantamento do historico de ocorréncias desse problema e empregar ferramentas de
analise e melhoria de processos com o intuito de estratifica-lo e tornar mais simples a atuacédo
sobre 0 mesmo. Melo (2001) diz que a analise do problema deve acontecer sobre diversos
pontos de vistas, principalmente:

v' Tempo: ha variacdo de resultados entre os turnos? Ha resultados diferentes as
segundas feiras, feriados?
v Local: em caso de produtos, os resultados sdo diferentes em partes diferentes da peca?

Em caso de servicos, os resultados diferem de acordo com locais diferentes?

v Tipo: Ha variacdo no resultado dependendo do produto, da matéria prima ou do
material utilizado?
v Sintonia: Os resultados sdo diferentes se os defeitos sdo cavidade ou porosidade

(problema focado no produto), se o absenteismo € por falta ou licenca médica

(problema focado no recurso), se a parada do servico é devido a fatores climaticos ou

falhas mecénicas (problema focado no servigo), etc.



32

A razdo de fazer a simplificagdo do problema é descobrir com maior facilidade as causas
desses problemas. Assim pode-se priorizar quais problemas devem ser atacados baseado no
nivel de ocorréncia, nos custos gerados por cada causa, entre outros aspectos considerados
importantes pela empresa. Apds a simplificacdo do problema sdo tracadas metas especificas

prioritarias que em conjunto irdo levar ao alcance da meta inicialmente proposta.

Andlise do processo (Analise)

De acordo com Aguiar (2012) nesta fase sdo procuradas as causas geradoras do
problema relacionadas com a meta especifica que foi tracada sobre os problemas priorizados.
Para Campos (1992) a analise do processo € fundamentada em identificar as causas raizes do
problema, ou seja, as causas principais, as mais importantes. 1sso se da pela andlise das
caracteristicas importantes do processo ou produto. Aguiar (2012) ressalta que para conhecer
as causas raizes do problema é importante iniciar pelo conhecimento do funcionamento do
processo, pois isso possibilita identificar as possiveis causas. Melo (2001) salienta que o éxito
no processo de identificacdo das causas se da pela participacdo democratica e mais
participativa possivel de todas as pessoas que trabalham na empresa e que independente do
cargo, estdo envolvidas com o problema identificado, podendo assim contribuir com visdes e
percepcdes sobre as causas mais provaveis para 0 mesmo problema.

Apbs a identificacdo das causas, Aguiar (2012) indica que as mesmas precisam ser
priorizadas, pois o tratamento de um menor nimero de causas mais simples que tem um
impacto maior sobre o problema é mais efetivo. Essas causas priorizadas, se corretamente

identificadas, podem levar ao alcance de todas as metas especificas.

Estabelecimento do Plano de Acdo (Plano de acio)

Nesta etapa sdo desenvolvidos os planos de agdo, que se apresentam como 0 produto
de todo o processo referente a etapa PLAN. Campos (1992) destaca que os planos de ac¢éo sao
0s responsaveis por colocar o gerenciamento em movimento, nele estdo contidas, em detalhes
todas as a¢des que deverdo ser tomadas para o atingimento das metas. Segundo Aguiar (2012)
a primeira acéo a ser tomada é a proposicdo de medidas para atacar o problema, quanto maior
0 entendimento técnico da equipe nesta acdo mais adequadas serdo as medidas propostas. Em

seguida é necessario priorizar as medidas, levando em conta aquelas medidas que podem
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levar ao alcance de mais de uma meta especifica a0 mesmo tempo. Quando priorizadas as
medidas estas devem ser testadas para se garantir que uma medida ndo leve a efeitos
indesejados, ou seja, que uma medida prejudique ou dificulte o alcance de outras metas
especificas. Neste caso, se isso for identificado estas devem ser substituidas ou acdes
preventivas devem ser executadas a fim de evitar os efeitos indesejados. De acordo com
definido na NBR ISO 9001:2015 a a¢do preventiva € uma acao para eliminar a causa de uma
potencial ndo-conformidade ou outra situacdo potencialmente indesejavel. Ela é utilizada
como forma de evitar a ocorréncia de determinada situacdo, ela deve ser apropriada aos
efeitos dos problemas potenciais.

Por fim € necessério verificar se as medidas propostas realmente irdo levar ao
atingimento das metas especificas e apds essa confirmacdo é necessario fazer a delegacdo
dessas medidas aos seus responsaveis.

Nesse ponto sdo concluidas a fase de estabelecimento de planos de acdo e a etapa P do PDCA

para a melhoria da qualidade.

e DO (FAZER)

Nesta etapa todas os planos de acdo devidamente formalizados deverdo ser postos em
prética conforme a cultura de trabalho de cada organizacdo. Badiru e Ayeni (1993) definem
que a etapa DO possibilita que o plano de acéo seja praticado de forma gradual, organizada,
proporcionando maior eficacia das medidas a serem tomadas. Aguiar (2012) complementa
determinando que também nesta fase sdo coletados dados dos resultados que 0s processos
vém apresentado apds a implementacdo dos planos de acdo, esses dados servirdo como input
para a proxima etapa, CHECK.

De acordo com Campos (2001) esta etapa é subdividida em duas etapas principais:
treinamento e execucdo das a¢des. O treinamento devera ser executado compreendendo todos
os funcionarios envolvidos. No treinamento a organizacao devera divulgar a todos os planos
de acdo, apresentando claramente as tarefas e a razdo delas serem executadas assim como
guem serdo 0s responsaveis por cada acdo. Uma vez que todos compreenderam os planos a
serem desenvolvidos a segunda parte desta etapa pode ser colocada em préatica. Andrade
(2003) lembra que durante a execucdo dos planos deve-se efetuar verificacdes periddicas nos
locais onde as acOes estdo sendo implementadas a fim de manter o controle e auxiliar com

possiveis ddvidas que podem ocorrer. Campos (2001) destaca que todos os resultados das
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acOes tomadas, sejam bons ou ruins, devem ser registrados com a data que foram coletados,

pois estas informacdes servirdo de base para a proxima etapa.

e CHECK (VERIFICAR)

Esta € a etapa de verificacdo das acOes executadas na etapa anterior. Conforme Aguiar
(2012) nesta etapa é feita a avaliacdo do alcance das metas por meio das medidas que foram
anteriormente propostas. Badiru e Ayeni (1993) sugerem que nesta fase devem ser feitos
levantamento importantes, a fim de realizar uma analise critica sobre o resultado das acdes
anteriores, como por exemplo, qual o grau de desvio das acGes estipuladas inicialmente?
Esses desvios foram aceitiveis e eficazes para se atingir os objetivos? Os problemas
priorizados podem ser solucionados? As ag¢Oes foram eficazes o suficiente para se tornarem os
novos padrdes?

Para que as analises sejam feitas de forma organizada Melo (2001) propGes que ela seja
dividida em trés etapas, sendo elas, a comparacao dos resultados obtidos com o resultado que
se tinha anteriormente, a listagem dos efeitos secundarios que foram encontrados a partir da
execucdo dos planos de acdo, e a verificagdo da continuidade ou ndo do problema, desta
forma a andlise funciona de forma sistematizada.

Apos a verificagdo pode-se identificar que a meta foi alcangada ou que a meta ndo foi
alcancada. Aguiar (2012) instrui que se a meta foi atingida desse-se passar para a proxima
etapa, ACT. Porem se a meta ndo foi alcancada, deve-se retornar a analise do fenbmeno na
etapa PLAN para se obter mais conhecimento sobre o problema e descobrir as causas que

impediram o alcance das metas propostas.

e ACT (AGIR)

E a Gltima etapa do ciclo PDCA, e é caracterizada pelo processo de padronizacio daquelas
acOes executadas que se mostraram eficazes na etapa anterior. “Nesta etapa para a
manutencdo dos bons resultados obtidos, sdo priorizadas as atividades de padronizacdo e
treinamento” (Aguiar, 2012 p. 73). De acordo com Badiru e Ayeni (1993) as ac¢Oes dessa fase
devem estar embasadas nos resultados positivos que foram obtidos na etapa CHECK na

expectativa de padronizar essas acOes para serem utilizadas em situagdes semelhantes.
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Souza (1997) e Melo (2001) definem que o processo de padronizacdo consiste na
elaboracdo de novos padrfes ou na alteracdo de padrBes ja existentes. Esses padres devem
conter as informacdes fundamentais. Entre elas: o que fazer, quem devera executar cada tarefa,
quando a tarefa deve ser executada, onde deve ser feito e como a tarefa deve ser realizada.

Por fim, estes padrbes devem ser regularmente acompanhados e verificados quando ao seu
cumprimento, isto é devido ao fato da prevencdo para que um problema ja resolvido volte a

aparecer.

A Figura 8 resume todos as etapas e sub etapas descritas anteriormente sobre o PDCA para
melhoria da qualidade.

Figura 8: Ciclo PDCA de melhoria

GliRliNClA&lliN]’() PARA MI-ZI.H()RAR—]

META DE MELHORIA ‘

(! )| PROBLEMA:
Identificagio do problema
)| OBSERVACAO

Reconheaimento das caracteristicas do
problema

)| ANALISE:
Descoberta das causas principais

1)|| PLANO DE ACAO:

\
{_J Enuumedidus is causas principais
D '\l)t EXECUCAQ
7/4: Atuacio de .icut\!(-uxmu"l’l.mr.dc Acio™
6 )| VERIFICACAO:

Confirmacio da efetividade da acia

Ninvers

Redarnagies
e md

i X R
Ll) PADRONIZACAG

; Elminacio definitiva das causas,
) CONCLUSAO:

Revisio das ativ wlades

0 d: ¢ plancjamento para
trabalho futuro,

Fonte: Aguiar, 2012

2.2.2 PDCA PARA MANUTENCAO DA QUALIDADE (SDCA)

As acOes que devem ser tomadas em cada etapa do PDCA para manutencdo da

qualidade serdo identificadas a seguir. De acordo com Fonseca e Miyake (2006) o ciclo
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PDCA, quando tem a finalidade de atingir metas padrdo ou manter resultados em um nivel
desejado é designado por SDCA.

e STANDARD (PADRONIZAR)

Nesta etapa os niveis desejados ja foram alcancados anteriormente, neste caso almeja-se
manter os resultados. Neves (2007) ressalta que para manter os niveis desejados € necessario
realizar o gerenciamento da rotina, seguindo um padrdo. Isto ocorre pela elaboragdo e
cumprimento de um Procedimento Operacional Padrédo (POP).

Segundo Aguiar (2012) o “S” de Standard substitui o “P” de Plan porque os métodos
utilizados para atingir as metas sdo exatamente a meta padrdo e os procedimentos
operacionais padrdo da empresa. Aguiar (2012) ainda ressalta que a meta e os métodos ja
foram definidos provavelmente pela aplicacdo do PDCA para melhoria da qualidade ou o
PDCA para planejamento da qualidade (inovacéo).

A empresa nesta etapa deve definir de acordo com Neves (2007) os itens de controle que
serdo acompanhados e seus niveis de controle, assim como a definicdo dos procedimentos
operacionais padrdo que serdo adotados.

Conclui-se que “com a aplicacdo desta etapa o objetivo da empresa é dar previsibilidade

aos seus resultados” (Fonseca e Miayke, 2006 p. 5).

e DO (FAZER)

Esta etapa é caracterizada segundo Fonseca e Miyake (2006) pelo treinamento e
supervisdo do trabalho, com foco principalmente na verificacdo do cumprimento dos
Procedimentos Operacionais Padrdo (POP). Em consonancia, Neves (2007) descreve que
nessa etapa € realizada a execucdo das atividades de acordo com os padrdes definidos, porém
para que isso aconteca € necessario que haja o treinamento dos colaboradores nos padrdes que
foram estipulados. Além disso € necessario que a alta geréncia realize um acompanhamento
das atividades para a verificacdo do seu cumprimento.

Ainda cabe nesta etapa de acordo com Aguiar (2012) a realizacdo de auditorias, internas
ou externas, de forma a garantir que os procedimentos operacionais padrdes estdo sendo

seguidos corretamente. Por fim, também sdo coletados dados desta etapa que ajudam na
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avaliacdo dos processos, produtos ou do cumprimento dos POPs, tudo aquilo que possibilite
avaliar a efetividade dos padrées definidos.

e CHECK (VERIFICAR)

E realizada a verificacdo de efetividade dos padrdes definidos segundo o alcance ou nio
das metas. Neves (2007) chama esta etapa de monitoramento, pois nela sdo realizados o
acompanhamento dos dados que foram coletados na etapa DO, de forma a garantir o alcance
das metas.

Podem ser encontradas duas situacdes apos a realizacdo da verificacdo dos dados. Aguiar
(2012) define estas situagOes em: foram encontradas anomalias ou ndo foram encontradas
anomalias. Se ndo foram encontradas anomalias, a empresa deve continuar seguindo 0s
procedimentos padrées definidos, porém se foram encontradas anomalias sdo necessarias que
acOes corretivas sejam tomadas e os padrdes revisados.

Pela definicdo da NBR ISO 9001:2015 acdo corretiva é aquela a¢do para eliminar a causa
de uma ndo-conformidade identificada ou outra situacio indesejavel. E utilizada de forma a
evitar a repeticdo de um efeito indesejado, devendo ser apropriada aos efeitos das ndo

conformidades identificadas.

e ACT (AGIR)

A execucéo das acOes corretivas acontece nesta etapa, Neves (2007) destaca a importancia
de registrar toda as anomalias que ocorreram para andlises futuras.

As acdes corretivas, conforme descrito por Aguiar (2012) devem seguir o procedimento: i.
0 operador é responsavel por relatar a anomalia; ii. 0 operador ou o supervisor devem remover
0 sintoma; iii. 0 supervisor € responsavel por tomar as medidas sobre as causas imediatas e
preencher o relatério de anomalia de forma a registrar o ocorrido; iv. por fim este relatério é
encaminhado ao gerente para que este se responsabilize pelas contramedidas adicionais,

quando necessario.

O SDCA deve ser aplicado de forma sistémica e disciplinada, conforme o esquema

apresentado na Figura 9.
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Figura 9: Ciclo SDCA para manter o resultado
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Fonte: Aguiar, 2012

Lima (2006) afirma que no SDCA devem ser feitas revisdes periddicas dos problemas
detectados durante o giro deste ciclo, sendo que aqueles que forem classificados como

prioritarios devem ser tratados no ciclo PDCA para a melhoria da qualidade.

2.2.3 PDCA PARA PLANEJAMENTO DA QUALIDADE (INOVACAO)

O PDCA para planejamento da qualidade é utilizado quando sé&o estabelecidos novos
processos e produtos. Aguiar (2012) complementa dizendo que este tipo de PDCA ¢é aplicado
quando se deseja a criagdo de novos produtos, que levam ao desenvolvimento de novos
processos ou modificacBes dos existentes. E aplicado também quando sdo desenvolvidos

NOVOS Processos para produtos existentes com intuito de melhorar o desempenho da empresa.
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e PLAN (PLANEJAR)

O primeiro mddulo deste ciclo é o planejamento, fase fundamental para o alcance das
metas desejadas. Como ja abordado do PDCA para melhoria da qualidade, esta fase é crucial
para 0 bom desenvolvimento das demais etapas, visto que o planejamento é de acordo com
Ahuja (1994) a forma de definir os objetivos e determinar meios para o alcance desses
objetivos. Assim como no PDCA para melhoria da qualidade Aguiar (2012) apresenta esta
etapa subdividida em quatro fases:

v" Identificacdo do problema (Problema)

v Analise do fenémeno (Observacao)

v Analise do processo (Analise)

v' Estabelecimento do Plano de Acédo (Plano de acéo)

Identificacdo do problema (Problema)

Fonseca e Miyake (2006) destacam que nesta etapa ¢é feita a identificacdo do problema,
com o estabelecimento do conceito do novo produto e as verificagdes de viabilidade técnica e
econémica. Conforme destacado por Aguiar (2012) nesta fase € iniciada a identificacdo das
oportunidades de mercado, sendo que essas oportunidades podem proceder das necessidades
de clientes ou da tecnologia disponivel na empresa para produzir ou criar produtos novos.

Para a realizacdo da avaliacdo da viabilidade técnica e econdmica do produto é
necessario estabelecer o conceito do produto primeiramente. “O conceito do produto é
estabelecido por meio da comparagdo entre o conceito inicial e outros conceitos” (Aguiar,
2012 p. 149). No estudo de viabilidade de um produto, Aguiar (2012) ressalta que devem ser
analisados: O conceito do produto, da capacidade técnica da empresa em fazer as inovacoes,
da capacidade econdmica da empresa, o dimensionamento do mercado para o produto, o
conhecimento que a empresa tem sobre 0 segmento de mercado de interesse e um estudo das

perspectivas futuras do produto.

Andlise do fendmeno (Observacio)

Segundo Neves (2007) pode-se resumir esta etapa com o estabelecimento do projeto

do produto, isto é, a definicdo das especificacbes do projeto do produto. Para que isto
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aconteca Aguiar (2012) lista que € necessario que o conceito do produto se torne mais
concreto, que é necessario ter uma clara nogdo das principais necessidades dos clientes em
relacdo ao conceito proposto, que é preciso conhecer a posi¢cdo competitiva da empresa e 0

posicionamento estratégico do produto no mercado.

Analise do processo (Anélise)

O processo béasico para produzir o produto de acordo com as caracteristicas da
qualidade planejadas é projetado nesta parte da etapa PLAN. Neves (2007) determina 0s
passos a serem seguidos para a realizagdo do projeto: Definicdo e desdobramento dos
processos que irdo produzir o produto, definindo a funcéo de cada subprocesso e priorizando
aqueles que tem maior impacto nas principais caracteristicas da qualidade. Especificacdo dos
parametros de processo na producdo e por fim fazer a avaliagdo do processo na producédo
piloto.

O resultado da producéo piloto determina as proximas agdes. Aguiar (2012) relata que
se 0s produtos fabricados atenderem a especificacdo passa-se para a proxima fase da etapa
PLAN, caso os produtos fabricados nao tenham atendido as especificacdes projetadas deve-se
retornar ao passo anterior redefinir e desdobrar o processo novamente buscando as causas que

impediram que o produto tivesse as caracteristicas esperadas.

Estabelecimento do Plano de Acédo (Plano de acio)

Nesta fase sdo estabelecidos os planos de acdo focados para a implementagdo do
processo produtivo, além disso sdo definidos os padrdes preliminares de controle do processo.
Os principais passos a serem seguidos em conformidade com Aguiar (2012) para determinar
os padrbes preliminares de processo devem ser, ap6s realizar as otimizagdes necessarias no
processo basico, definir os padrdes iniciais do processo produtivo e padrdes técnicos de
processos (PTP), que serdo utilizados para controla-lo. De acordo com Fonseca e Miyake
(2006) os padrdes teécnicos de processos (PTP) tém a funcdo de documentar todos 0s passos
necessarios para a execugdo do processo produtivo a fim de se obter o produto acabado. E
elaborar os planos de acdo, apés a realizacao das atividades descritas acima.
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e DO (FAZER)

Na etapa DO, o plano de agdo é executado a fim de implementar o processo planejado. E
nesta etapa que de acordo com Aguiar (2012) é feita toda a preparagdo do processo fabril para
que os produtos pilotos sejam produzidos, sdo realizados 0s treinamentos necessarios para
todos os envolvidos com a execuc¢do do novo processo e enfim o lote piloto é fabricado.

Sdo colhidas informagdes sobre o desempenho do processo, informagdes essas que
permitam avaliar os padrBes técnicos de processos (PTP) fundamentado no alcance dos

beneficios do produto.

e CHECK (VERIFICAR)

Utilizando os dados coletados na etapa anterior do PDCA, é feita a avaliacdo do alcance
dos beneficios estratégicos do produto e a efetividade dos controles implementados pelos
procedimentos técnicos dos processos (PTP).

E apontado por Neves (2007) que a verificacdo do alcance dos beneficios estratégicos do
produto € realizada através de testes de laboratdrio ou pela averiguacdo direta com os préprios
clientes. J& Aguiar (2012) afirma que a verificagdo dos procedimentos de controle é
acompanhada pela observacdo da utilizacdo dos controles e 0 monitoramento dos resultados

gue vem sendo obtidos com sua aplicacao.

e ACT (AGIR)

Agir neste tipo de PDCA, indica que sdo desenvolvidos os procedimentos operacionais
padrdes (POPs) para que a producdo seja iniciada e o produto enfim langado no mercado. A
padronizacdo ocorre com base nas atividades descritas por Aguiar (2012): ajustes necessarios
nos procedimentos de controle iniciais s@o realizados, baseados pelas informacbes da etapa
CHECK. A transformacédo desses procedimentos em padrdes dos controles de processos e a
construcdo dos procedimentos de padronizacdo séo realizadas com atencédo para a adequacgéo
ao seu publico alvo, e por fim e ndo menos importante, a execugdo de treinamentos sobre 0s
novos padrdes aos envolvidos no processo.

A partir da realizacdo de todas as etapas do PDCA para planejamento da qualidade

(inovacao) o produto enfim esta pronto para ser colocado no mercado.
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2.3 FERRAMENTAS DA QUALIDADE E SUAS RELACOES COM O PDCA DE
MELHORIAS

Como o foco deste trabalho é demonstrar a utilizacdo do PDCA para melhoria da
qualidade através do estudo de caso, serdo identificadas e detalhadas as ferramentas da
qualidade mais recomendadas para serem utilizadas em cada etapa do ciclo. Algumas
ferramentas podem ser utilizadas em mais de uma etapa.

2.3.1 FASE PLANEJAR (PLAN)

Nesta etapa serd apresentada algumas ferramentas da qualidade que podem ser

utilizadas em cada uma das fases que a compde.

Identificacdo do problema (Problema)

As ferramentas da qualidade que sdo utilizadas nesta fase conforme Neto (2007) tem o
objetivo de definir claramente o problema que esta ocorrendo e reconhecer a importancia que
cada problema tem com base nos seus efeitos. Campos (2001) complementa que as
ferramentas tém a funcdo de transformar as informacdes disponiveis em conhecimentos
necessarios para a realizacao de acéo.

Algumas ferramentas sugeridas por Aguiar (2012) para esta fase sdo: Grafico

sequencial, folhas de verificagdo e histogramas.

v Grafico Sequencial

Esta ferramenta, segundo Aguiar (2012), tem o objetivo de organizar de forma temporal as
ocorréncias de determinada caracteristica de interesse. A visualizacdo do comportamento da
caracteristica é facilitada, pois apresenta as informacdes de forma clara e visual tornando

assim mais facil a anélise do modo de sua ocorréncia.
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Figura 10: Exemplo de Gréfico Sequencial
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Fonte: Aguiar (2012)
v Folha de Verificacdo

Ferramenta utilizada para organizar, simplificar e otimizar o processo de coleta e registro
de dados. A ideia desta ferramenta é que as informacdes necessarias sejam coletadas de forma
facil e concisa, por conta disso na maioria das vezes as folhas ficam impressas e do lado da
estacdo de trabalho onde as informacg6es sdo coletadas. Os itens a serem examinados ja estdo

listados e o operador precisa somente marcar a situa¢do encontrada. (Neves, 2007).
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Figura 11: Exemplo de Folha de Verificagdo

Produto: Painéis Ev aporadores de Aluminio:

Utilizagao do Produto: Congeladores de Refrigeradores / Freezers;

Teenologia Ultilizada: Serigrafia;

Ponto de Coleta de Dados: Inspegio Final;

Produtos Inspecionados: 1200
Inspetor: Manoel.

Observagoes:

Data de Fabricacao: 02/05/2000.

Turne: 01.

Tipos de Defeitos Marcagao para Contagem Total
Canal Puxado E 5
Canal Obstruido L 3
Porosidade NENNNNNN 40
Outros | :
Total Geral 49

Fonte: Aguiar (2012)
v’ Histograma

Ferramenta que resume informacdes de um alto volume de dados de forma a visualizar a
forma da sua distribuicdo. Silva (2006) descreve que € possivel analisar a localizacdo do valor
central e a dispersdo dos dados em torno deste valor central. No histograma precisam estar
representados os limites de especificacdo que foram estabelecidos para a caracteristica que

estd sendo analisada.

Figura 12: Exemplo de Histogramas e seus limites de especificagdo
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Fonte: Silva, 2006
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Analise do fendmeno (Observacio)

As ferramentas da qualidade que sdo empregadas nessa fase de acordo com Aguiar
(2012) tém o intuito de simplificar o problema, transformando informagfes em
conhecimentos sobre o problema. S&o sugeridas por Campos (2001) a utilizacdo de
ferramentas de estratificacdo, como o gréfico de Pareto e o diagrama de arvore.

v" Gréfico de Pareto

Tem por objetivo dividir/segmentar as situagdes de interesse e priorizar aquelas que tem
maior impacto em relacdo as caracteristicas de estudo. Silva (2006) descreve que esta
ferramenta auxilia na visualizacdo das poucas causas que sdo vitais ao problema, porgue a
maioria das causas sdo triviais. FM2S (2017) conta que Juran foi o responsavel pela
disseminagdo do conceito antes estudado por Pareto, este conceito concluiu que em grande
parte das iniciativas de melhoria poucos defeitos representavam 80% dos problemas de
qualidade, ou seja, em torno de 20% dos defeitos sdo responsaveis por 80% dos problemas. O
grafico de Pareto aponta em ordem decrescente as causas mais significativas e qual o peso

delas com relagéo aos problemas.

Figura 13: Exemplo Gréafico de Pareto
N" de Pecas Danificadas

100%%
9%
100+
804 Curva das
h Porcentagens
60 Acumuladas
de Causas
404
20 _P. Identificacio
de cada Extrato
04

Al HI Cl A B2 c2 . Setor / Turno

Fonte: Silva, 2006
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v' Diagrama de Arvore

O diagrama de arvore tem o propésito de dispor a divisdo/segmentacdo de caracteristicas
de interesse. De acordo com Aguiar (2012) o diagrama ajuda a visualizar os desdobramentos
de um problema focado no objetivo de simplificar e priorizar a solugdo do problema que esta
sendo analisado.

Figura 14: Esquema de Diagrama de Arvore

Custo de Manutengio por Terminal Telefonico Ill\lfll.id'l’

Custo Regional 2:
9
[ I |
Custo Custo Custo
Sub Regional 1: Sub Regional 2: Sub Regional 3:

17 13 10

[ Custo Custo Custo Custo Custo
Empreitera 2: Empreitera 1: Empreitera 3: Empreitera 4: Empreitera 5:

‘ 18 14 13 12 7

[
Custo
Sub Regional 2:

Custo
Sub Regional 1:
10 7

l ! ,
Custo Custo Custo
Empreitera 6: Empreitera 10: Empreitera 8:
10 10 8

Fonte: Aguiar (2012)

Custo
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Andlise do Processo (Anélise)

As ferramentas utilizadas nesta fase tém o intuito de aumentar o conhecimento sobre o
problema de forma a facilitar a descoberta de suas causas. Neves (2007) afirma que observar
0 problema sob varios angulos auxilia na identificacdo das causas, porém esta analise sera
facilitada se as ferramentas aplicadas na fase anterior tiverem sido efetivas em simplificar os
problemas. Aguiar (2012) recomenda a utilizacdo da técnica dos 5 porqués, do fluxograma e

do diagrama de causa e efeito.
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v" Técnica dos Porqués

E uma ferramenta usada para descobrir as causas de um problema através do
entendimento dos envolvidos sobre o assunto em estudo. Conforme Aguiar (2012), essa
técnica objetiva encaminhar o raciocinio das pessoas na dire¢do do encontro das causas de um
problema com base nos conhecimentos de cada um. O autor ressalta a importancia do

envolvimento de pessoas multidisciplinares nessa analise.

Figura 15: Exemplo de Técnica dos Porqués

Por que a maquina parou?

Houve uma sobrecarga e o
fusivel queimou

Por que houve uma
sobrecarga?

O rolamento nao foi
lubrificado como deveria

Por que ndo foi devidamente
lubrificado?

Porque a bomba lubrificadora
ndo estava bombeando o

suficiente ~
Por que a bomba ndo estava
bombeando o suficiente?

O eixo da bomba estava
danificado e fazia barulho.

Por que o eixo
estava danificado?

Porque ndo havia protegdo
e cavacos acumulavam-se
na bomba.

Fonte: Adaptado de Ohno, 1988

v Fluxograma

E a representacio grafica das etapas a serem percorridas em um determinado processo a
fim de conhecer sua sequéncia. E uma forma de dispor e documentar o funcionamento de um
processo com relacdo ao problema que deseja ser tratado de forma a entender como esse
funciona. Neves (2007) enfatiza que ap6s a construgdo do fluxograma é possivel comparar o

desenho do processo com a forma de execugéo e em cima desta analise propor melhorias.
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Figura 16: Esquema de Fluxograma

[T v
O Interrupgio do fluxc
<> tmspecio
D Ammazenagem
— Expediciio
R Rejeicio da inspecio
A Aceitagio da inspegiio

Fonte: Paladini, 1997

v' Diagrama de Causa e Efeito

Esta ferramenta dispde de uma forma gréfica o relacionamento entre o problema que se
deseja tratar e as causas desse problema. Campos (1992) explica que a analise das causas é
proposta através da separacdo das causas utilizando os “6 M”: Método, Mao de Obra,
Material, Meio Ambiente, Medida e Maquina.
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Figura 17: Exemplo de Diagrama de Causa e Efeito
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Fonte: Campos (1992)

Estabelecimento do Plano de Acdo (Plano de acio)

As ferramentas utilizadas nessa fase tém o intuito de deixar claro os planos de acdo
que serdo propostos. Aguiar (2012) ressalta que as ferramentas devem destrinchar os planos
de forma a trazer clareza e facilitar o seu entendimento pelos envolvidos. Campos (1992)

elege 0 5SW1H como a ferramenta mais apropriada e utilizada nesta fase.

v' 5W1H

Fornece uma decomposicéo do plano de acdo de forma a simplificar o entendimento para
os envolvidos na sua execucdo. Os planos de acdo sdo abertos respondendo as perguntas What?
(O que?), Why? (Porque?), Who? (Quem?), How? (Como?), When? (Quando?), Where?
(Onde?). Aguiar (2012) explica que o 5W1H fornece um cronograma de planejamento para a

execucao e monitoramento das agoes.



Figura 18: Exemplo de planos de acéo aberto no 5W1H
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Fonte: Aguiar (2012)

2.3.2 FASE FAZER (DO)

O intuito de utilizar as ferramentas da qualidade nesta etapa do PDCA é de
acompanhar a execucdo dos planos de acdo e coletar os dados apds a execucdo das mesmas.
De acordo com Aguiar (2012) as ferramentas que podem ser utilizadas nesta etapa para a
coleta de dados, sdo praticamente as mesmas ja apresentadas na etapa PLAN, porém ha uma
ainda ndo comentada que sdo as cartas de controle. Neves (2007) destaca que uma ferramenta
muito importante para o acompanhamento da execucdo dos planos de acdo é o farol de

atencéo.

v Farol de Atencdo

O intuito desta ferramenta é segundo Campos (2001) fornecer um recurso visual que tem
0 objetivo de chamar atengéo para o status, seja ele positivo, um alerta, ou ruins, este recurso
¢ util para sinalizar varias situacdes, como por exemplo, para monitorar acdes de forma a
controlar seus prazos, facilitando o acompanhamento do cronograma dos planos de acéo,
outro exemplo é para 0 acompanhamento de metas, apontando qual o nivel de atingimento das

mesmas.
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Figura 19: Exemplo de farol de atingimento de metas

Indicador de Performance das Areas

Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez Média
Area 1 76,19 | 87,22 | 90,02 | 9878 | 71,21 | 8380 | 87,69 | 8872 | 8355 | 97,50 | 100,00 | 90,02 87,89
Area 2 91,47 | 9418 | 69,26 | 94,60 | 94,89 | 9544 | 8515 | 91,28 [ 9443 | 9158 | 9500 | 69,26 88,88
Area 3 74,36 | 7627 | 64,57 | 8655 | 7216 | 91,85 | 94,71 | 90,86 | 82,30 | 9315 | 91,85 | 64,57 81,93
Area 4 58,28 | 86,17 | 81,28 | 9461 | 9965 | 8592 | 9327 | 9568 [ 9590 | 9306 | 8592 | 81,28 87,59
Area 5 83,36 | 99,70 | 200,00 | 90,04 | 90,94 | 84,93 [ 91,03 | 9208 | 8291 | 92,33 | 8493 | 100,00 91,02
Area 6 58,05 | 69,72 | 82,58 | 74,76 | 99,31 | 87,08 | 97,25 | 96,97 | 97,70 | 9813 | 87,08 | 82,58 85,93

[ ] Resultado= 100

Resultadoentre 90 e 100
Resultado< 90

Fonte: Adaptado da Empresa X

v" Cartas de Controle

Esta ferramenta é empregada para monitorar os processos a fim de se coletar dados sobre
os desvios apresentados. Neves (2007) define que as cartas mostram pontos amostrais que
foram obtidos através de medicdes de determinada caracteristica da qualidade ao longo do
tempo e a variagdo que essas amostras apresentam. As cartas de controle apresentam 0s
limites superiores e inferiores dentro dos quais os valores amostrais devem se encontrar para

que o processo seja considerado sobre controle estatistico.

Figura 20: Exemplo de cartas de controle

’>_____________ ______ =14
2 LA A SN T
P e —— ey
L_________ __________ LI
Processo sob controle
_——— — — — — — — _—— — = - — — — — L=
N AN JANEV AN
S N\
_— _———— — — —_— — - — LIz
Processo fora de controle

Fonte: Silva, 2006
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2.3.3 FASE VERIFICAR (CHECK)

Para verificar a efetividade das acdes que foram propostas e executadas anteriormente,
nesta etapa sdo aplicadas ferramentas de monitoramento e analise dos processos. Campos
(2001) salienta que as ferramentas devem auxiliar na verificacdo da efetividade das a¢Ges para
0 alcance das metas propostas. O autor complementa citando algumas ferramentas que podem
ser utilizadas, entre elas as cartas de controle e o histograma, ja citadas anteriormente, e as

ferramentas que avaliam a capacidade do processo.

v" Capacidade do Processo

Obijetiva verificar se as especificacbes dos produtos estdo sendo cumpridas apds a
implementacdo das acfes que buscavam esse proposito. Aguiar (2012) descreve que esta
ferramenta aponta a centralizagdo do processo em torno do valor nominal. O valor da
capacidade do processo (CP) indica que 0 processo nao é capaz, caso o valor seja menor que 1,
OU que 0 processo € capaz, quando o valor do CP é maior que 1. Quando o CP € igual a 1

representa que o processo produz exatamente conforme as especificacoes.

Figura 21: Exemplo andlise de capacidade do processo

Capacidade do Processo em Relagio a Baixa Estanqueidade

Dados do Processo —
LSE 0.250000 USL
s ? ' Dentro
LIE * |
Média 0.189490 : E;_c-;;l -
Amostra N 240 b
D. Padrio (dentro) 0.0143849 Il
D. Padrio (geral)  0.0157046 :
|
I
I
Capacidade potencial (dentro) :
cp * :
Ccps 1.40 !
CP1 * ) 1
!
p 140 T | l 1 T T
Cpm . 0.12 0.14 0.16 0.18 020 0.22 024 026
Capacidade Geral Performance Observada Performance Esperada “Dentro” Performance Esperada “Geral”
i ' PPM<LSL * PPM<LSL y PPM < LSL *
PPU 128  ppM>USL 0.00 PPM>USL 12.97 PPM > USL 58.33
i *  PPMTotal 0.00 PPM Totl 1297 PPM Total 58.33
Ppk 128

Fonte: Aguiar (2012)
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2.3.4 FASE AGIR (ACT)

Caso tenha sido verificado na etapa anterior que ndo houve sucesso nas acdes
implementadas, deve ser feito novamente o giro do PDCA e todas as ferramentas citadas
devem ser reaplicadas. Caso haja sucesso nas acdes implementadas, essas devem ser mantidas,
e para isto séo utilizadas ferramentas que auxiliam no processo de padronizagédo dessas acdes.
Neves (2007) cita que devem ser empregadas as ferramentas 5W1H, fluxogramas, lista de

verificacOes e cartas de controle, todas ja abordadas.
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3. APLICACAO DA METODOLOGIA PDCA NA EMPRESA X

O intuito deste capitulo é descrever como foi a utilizacdo da metodologia PDCA na
implantacdo do processo de gestdo de reclamacbes internas em uma empresa do setor
metalurgico. O estudo aqui apresentado foi realizado desde a identificacdo da necessidade até
a implantacdo em si do processo, se baseando em cada etapa e sub etapa da metodologia
PDCA para melhoria da qualidade e utilizando algumas ferramentas da qualidade
recomendadas em cada etapa do ciclo.

A empresa X, uma metalurgia de metais ndo ferrosos, base da aplicagdo deste estudo
de caso € uma empresa que se preocupa com a qualidade dos produtos e servicos por ela
oferecidos, e também com o0s impactos que o processo produtivo dos mesmos podem causar
ao meio ambiente e age de forma a mitiga-los. Além disso, a empresa X considera que a
seguranca de seus empregados vem em primeiro lugar e esta agindo sempre de forma a
melhorar suas instalacfes e praticas de producdo de modo a priorizar a seguranca e o bem
estar de seus funcionarios. Nesse cenario encontra-se a aplicacdo da metodologia PDCA na
empresa X, com a finalidade de melhorar as praticas da empresa e aumentar a satisfacdo dos
clientes de forma a buscar a melhoria continua. Os passos seguidos para a aplicacdo da

metodologia na empresa estdo descritos a seguir.

3.1 ETAPA DE PLANEJAMENTO (PLAN)

3.1.1 Identificacdo do problema (Problema)

A realidade encontrada na empresa X em 2016 com relacdo a satisfacdo dos clientes
com os produtos por ela fornecidos era considerada como insatisfatoria. O numero de
reclamacdes de clientes era considerado alto e ndo era uma peculiaridade do ano de 2016,
como identificado no Grafico 1, o histdrico de reclamac6es de clientes dos ultimos 10 anos se
mantinha no mesmo nivel.

O corporativo da empresa X nédo estava satisfeito com os resultados apresentados e
estabeleceu como meta para 0 ano de 2017 a reducdo em 90% do numero de reclamacdes de
clientes anuais da empresa. A busca pelo alcance desta meta foi a motivacao para a analise do
problema e proposicao de solugdes que culminaram na implantacdo do processo de gestdo das

reclamacdes internas.
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Grafico 1. Historico de ReclamacGes de Clientes da empresa X
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3.1.2 Anélise do fenbmeno (Observacgéo)

As reclamac6es de clientes recebidas pela empresa X foram registradas e tratadas de
forma a buscar a¢Bes que pudessem mitigar suas causas raizes e evitar sua repeticdo, porém
este tipo de procedimento ndo estava sendo efetivo, pois reclamagdes semelhantes voltavam a
acontecer e também novas reclamacgfes eram registradas. A fim de analisar a situacdo da
empresa e simplificar o problema, foi feita uma segmentacdo dos motivos das reclamacdes
que foram abertas durante o ano de 2016, levando em consideracdo a classificagdo que a
empresa utiliza. Esta segmentacéo tinha por finalidade transformar os dados registrados em
informacdes que fizessem entender o que de fato estava levando a insatisfacdo dos clientes e
consequentemente ao alto nimero de reclamacdes.

A classificagdo utilizada pela empresa X para segregar os possiveis defeitos que seus
produtos/servigos podem apresentar sdo cinco: qualidade, entrega, embalagem, documentacao
e comercial, sendo que os tipos de defeitos que compbe cada uma das classificagdes podem

ser vistos na Tabela 1.



Tabela 1: Classificacao dos possiveis defeitos em produtos/servigos da empresa X

Tipos de Defeitos

Qualidade

Material fora de especificagao
Falta de Homogenizagdo (Lotes Misturados)
Contaminacdo Quimica
Problemas no processo produtivo (Cliente)
Diametro do Furo
Contaminagao Fisica
Aspecto Superficial
Lingotes colados
Trincas/Fissuras
Rechupe
Dimensdo
Outros

Entrega

Atraso de entrega
Antecipacdo de entrega
Divergéncia de peso na entrega
Entrega no cliente sem EPI
Entrega inadequada (local, produto, etc)
Entrega fora da especifica¢do do cliente
Carga tombada
Carga molhada
Tamanho/estado de Conservacdo do Caminhdo
Ovacgdo Container
Estado de Conservacdo do Container
Ma conduta do transportador
Outros

Embalagem

Falha na identifica¢do do lote
Embalagem fora de especificacdo
Etiqueta ilegivel/em branco/errada
Falta de etiqueta
Avarias na embalagem/Produto
Carga desmontada
Outros

Documentagdo

Duplicidade de Ordem de Venda
Data incorreta
Precgo incorreto
Prazo de pagamento incorreto
Certificado de analise
Nota fiscal
Packing List
Certificado x Mat. Fisico
Nao conformidade rel. ao PE
Outros

Comercial

Atendimento Comercial
Entrada incorreta de OV
Qutros

Fonte: Empresa X
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A classificacdo descrita na Tabela 1 foi definida pelo corporativo da empresa X com
base na natureza do defeito apresentado pelo produto/servico.

Com base nessa classificacdo e nos registros das reclamactes de clientes registradas
em 2016 foi possivel utilizar o Grafico de Pareto para permitir melhor visualizacdo dos
motivos que geravam maior numero de reclamag@es de clientes. O Gréfico de Pareto auxilia

na visualizagédo das causas que sdo vitais ao problema.

Gréfico 2: Gréafico de Pareto dos motivos das reclamacdes de clientes

Motivos das Reclamacdes de Clientes - 2016

20
100

15 80
Q —_
S =
= 10 o
© . o
=] (7]
o 40 Q.
5
20
0
Reclamagées 2016 Entrega Embalagem Documentagdo  Qualidade
Quantidade 9 7 2 1
Percentual 47,4 36,8 10,5 53
Acum % 47,4 84,2 94,7 100,0

Fonte: A autora

Com base no Grafico 2 pode-se verificar que o0s motivos vitais que geraram
reclamacdes de clientes foram entrega e embalagem, representando mais de 80% dos defeitos
apresentados pelos produtos/servigos da empresa X, logo estes precisavam ser priorizados a
fim de se buscar uma solucdo para as causas raizes dos defeitos. Baseado no conceito de
Pareto esperava-se que ao atuar sobre estes defeitos de forma a eliminar suas causas
consequentemente provocaria uma reducdo de 80% das reclamacdes de clientes.

A fim de aprofundar mais na anélise do problema foi feita a segmentacdo dos defeitos
que mais ocorreram dentro das classificacbes entrega e embalagem. Os resultados s&o
apresentados nos Graficos 3 e 4 respectivamente.
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Grafico 3: Grafico de Pareto dos defeitos mais frequentes de entrega
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Gréfico 4: Gréfico de Pareto dos defeitos mais frequentes de embalagem
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7] - 100
[0 —
©
E 2
s 5
§ v
> Q
d Q.
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Quantidade, 4 2 1
Percentual 571 28,6 14,3
Acum % 571 85,7 100,0

Fonte: A autora

Analisando primeiramente o Grafico 3, é possivel identificar que o defeito mais
significativo para a abertura de reclamacbes de clientes sobre entrega era relacionado a
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entrega inadequada (local, produto, entre outros). Este defeito representava em torno de 90%
das reclamacgOes de entrega recebidas em 2016, logo foi considerado como vital e a
priorizacdo de acOes de mitigacdo deste defeito eram de grande impacto para o alcance do
resultado desejado, reducdo do numero de reclamacdes de clientes. De forma analoga, a
andlise do Gréfico 4 apresenta que os defeitos mais significativos de embalagem eram
etiqueta ilegivel/ em branco/ errada e avarias na embalagem/produto. O Gréfico de Pareto
aponta em ordem decrescente as causas mais significativas e o peso delas em relacdo ao
problema, logo fica evidente que o defeito etiqueta ilegivel/ em branco/ errada é o que tem
maior impacto sobre o nimero de reclamac@es registradas sobre embalagem, representando
em torno de 60% do problema, enquanto o defeito avarias na embalagem/produto representa
em torno de 20%. A perspectiva, baseada no conceito de Pareto, era que a atuacdo sobre estes
dois defeitos trouxesse grande impacto na reducdo do numero de reclamacgdes sobre

embalagem.

3.1.3 Andlise do processo (Analise)

Apbs a identificacdo dos defeitos responsaveis pelo maior nimero de reclamacdes de
clientes da empresa X, foi necessario analisar cada um desses defeitos de forma a entender o
porque da ocorréncia dos mesmos. Esta analise foi muito importante para embasar as acdes
que precisariam ser tomadas a fim de buscar o atingimento da meta estabelecida. Foram
escolhidos 2 métodos para a realizacdo das analises, 0 método de Ishikawa e 0 método dos 5
porqués.

O Ishikawa, ou diagrama de causa e efeito, busca dispor de forma mais visual o
relacionamento entre o problema e suas causas, conforme explicado no item 2.4.1. Neste
método a analise das causas é realizada com base em 6 perspectivas, Métodos, Pessoal,
Material, Ambiente, Medi¢bes e Maquinas, tendo esta separa¢do a finalidade de melhorar a
visualizagdo de qual perspectiva tem maior impacto no problema. Foi desenhado o diagrama
de causa e efeito para os defeitos, entrega inadequada (local, produto, etc), etiqueta ilegivel/
em branco/errada e avarias na embalagem/produto. Os diagramas com as possiveis causas

desses defeitos podem ser visualizados nas Figuras 22, 23 e 24.



Figura 22: Diagrama de Causa e Efeito para problema na etiqueta

Causa e Efeito

Medicdes Material Pessoal
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falta de controle Alteracdo de material Pressa
sobre as trocas de da etiqueta
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etiqueta na impressdo preventiva na impressora
Ambiente Métodos Méaquinas

Fonte: A autora

Figura 23: Diagrama de Causa e Efeito para problema de avarias
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Fonte: A autora
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Figura 24: Diagrama de Causa e Efeito para problema entrega inadequada
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Fonte: A autora

Por meio dos diagramas de causas e efeitos (Figura 23, 24 e 25), pode-se melhorar a
visualizacdo sobre as possiveis causas que poderiam estar gerando as reclamac@es de clientes
dentro da empresa X. Foi possivel perceber que os segmentos de Métodos e Pessoal
apresentaram quantidade relevantes de possiveis causas para todos os problemas analisados.

Com base na segmentacdo das possiveis causas, foi aplicado 0 método dos 5 porqués a
fim de complementar a andlise dos problemas e identificar a (s) causa (s) raiz (es) de cada um
deles.

O método dos 5 porqués, conforme explicado no item 2.4.1, objetiva direcionar as
pessoas envolvidas na analise do problema ao encontro das causas dos mesmos com base no
conhecimento que cada uma possui. Sua aplicacdo se da pela indagacdo do porque o evento
ocorreu, em seguida 0 porqué o evento que originou o evento anterior ocorreu, e assim por
diante até o encontro da causa inicial do problema, ou seja a causa raiz. Esta ferramenta foi
escolhida para a andlise do problema pelo fato de ser de fécil entendimento e aplicacéo pela
equipe de qualidade juntamente com os operadores da empresa X. A participacdo dos
operadores foi vista como extremamente importante para a analise do problema visto que no

diagrama de causa e efeito foi possivel ver que a perspectiva Pessoal tinha varias possiveis
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causas que poderiam estar levando ao acontecimento dos defeitos, além disso, eles estavam
diretamente envolvidos com a perspectiva Método, uma vez que eles eram 0s responsaveis
pela execucdo das atividades do processo de producéo dos produtos, que se ndo fossem bem
executadas poderiam vir a gerar as reclamagfes. Outro ponto que culminou na decisdo de
envolver os operadores na analise do problema foi no intuito de despertar nos mesmos o foco
no cliente, buscando fazé-los enxergar de forma clara os requisitos dos clientes internos e
externos a organizacao na execucao das suas tarefas diarias.

Foram realizadas reunibes com operadores de turnos diferentes e aplicada a técnica
dos 5 porques nos principais defeitos que geraram reclamacées de clientes, os resultados da
aplicacdo da ferramenta podem ser vistos no apéndice I.

Analisando o defeito Etiqueta ilegivel/ em branco / errada, foram apontadas 4 causas
raizes para o acontecimento deste problema:

12 - Impressoras ndo passam por manutencdo/limpeza preventiva: Foi identificado que as
impressoras da area de fundicdo ndo faziam parte do plano de manutencdo preventiva da
fabrica e sujeira nas impressoras causam falhas na impressdo da mesma.

2% - Falta de atencdo dos operadores: Foi apontado como falta de atencdo dos operadores o
fato da colacdo da etiqueta colorida de separacdo de lote sobre a etiqueta com as informacdes
do produto.

3% - Falta de disseminacdo dos requisitos dos clientes aos operadores: Também foi verificado
que a falta da visdo dos operadores de como suas atividades contribuem para o atendimento
dos requisitos dos clientes os permitem colar a etiqueta colorida de separacdo de lote sobre a
etiqueta com as informacdes do produto.

42 - Alteracdo do material da etiqueta: Foi constatado que as etiquetas estavam ficando pretas,
gueimadas, e com isso dificultavam a visualizacdo das informac6es contidas nela. Como nédo
ocorreu alteracdo de fornecedor, nem alteracdo no procedimento de colocacdo das etiquetas
nos produtos foi levantado a possivel troca do material de fabricacdo da etiqueta pelo
fornecedor.

Analisando o defeito Avarias na embalagem / produto, foram apontadas 5 causas
raizes para o acontecimento deste problema:

12 - Falta de atencdo dos operadores: A falta de atencdo na hora de alocar os pallets
carregados com os produtos finais no patio de armazenagem faz com que o operador coloque

a beirada de um pallet sobre outro pallet e com o peso da carga 0 mesmo sofra avarias.
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22 - Piso do estoque irregular: O fato do piso do patio de armazenagem ser irregular provoca
sobrecarga sobre uma das extremidades dos pallets causando avarias no mesmo.
3% - Falta de prova pratica ao fim do treinamento (verificacdo de efetividade): Foi identificado
que por falta de habilidade o operador provoca avarias nos pallets durante manuseio da
empilhadeira. Verificou-se que ndo ha prova préatica ao fim do treinamento de condutor de
empilhadeira oferecido internamente pela empresa, assim ndo € possivel verificar a
efetividade do treinamento na pratica.
42 - Pressa dos operadores: A pressa do operador para finalizar o carregamento acarreta em
manuseio errado dos pallets na empilhadeira e provoca avarias nos mesmos.
52 - Nao cumprimento do procedimento de carregamento: Foi detectado que no momento do
carregamento do big bag 1 de um tipo especifico de produto acontece de o procedimento nao
ser corretamente cumprido acarretando em ma distribuicdo de peso no big bag e gerando
tombamento do mesmo durante o transporte até o cliente.

Analisando o defeito Entrega inadequada (local, produto, etc), foram apontadas 2
causas raizes para o acontecimento deste problema:
12 - Apontamento de producdo manual: O apontamento de producdo é realizado manualmente
pelos operadores onde estes anotam o codigo do lote em um caderno e posteriormente aponta
essa producao no sistema atrelando o cédigo do lote a um produto. Constatou-se que podiam
ocorrer trocas de codigos e/ou erro de digitacdo de codigo e o lote entdo ficava atrelado a um
produto diferente do que realmente era.
2% - Falta de especializacdo em apontamento: Ndo ha um operador responsavel pelo
apontamento de producdo. O mesmo € realizado por varias pessoas 0 que dificulta a
especializacdo e aumenta o acontecimento de erros.
Apbs a aplicacdo das ferramentas da qualidade apresentadas acima, Diagrama de causa e

efeitos e técnica dos 5 porqués, foi possivel identificar as causas raizes que levavam ao

! Embalagem ou contentor flexivel (FIBC - Flexible Intermediate Bulk Container) utilizada
para manuseio e transporte de produtos sélidos, em forma de pasta ou poligrdos. Séao
produzidos em tecido de polietileno ou polipropileno de alta resisténcia, com al¢a padréo ou
reforgada para icamento, tendo grande capacidade volumétrica, com carga de trabalho
normalmente entre 250kg a 2000kg.
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acontecimento dos defeitos apresentados pelos produtos. Com base nessas causas raizes foram
gerados planos de acdo a fim de mitigar seu acontecimento.

3.1.4 Estabelecimento dos Planos de Acdo (Plano de acéo)

Nesta parte da etapa planejamento (P) do ciclo do PDCA foram tragados os planos de
acao para nortearem a empresa na execucao de estratégias, com objetivo de mitigar as causas
raizes dos defeitos e assim buscar alcancar os resultados desejados.

A ferramenta da qualidade empregada nesta etapa foi o 5W1H, com ela é possivel
encaminhar o raciocinio das pessoas no momento da confecgdo dos planos de acdo de forma a
decompd-lo e simplifica-lo através das perguntas O que? Porque? Quem? Onde? Quando? E
Como? Para melhor o entendimento dos envolvidos. Os planos de acdo gerados pela empresa
X podem ser vistos no apéndice II.

Como foi visto nos diagramas de causa e efeito e confirmado na aplicacdo da técnica
dos 5 porqués, a maioria dos defeitos eram gerados por erro ou descuido humano. Para
minimizar o acontecimento destes erros foram tracadas acdes de treinamentos e
conscientizacao, porém a empresa X entendeu que sé isso ndo seria o0 bastante, dado que 0s
treinamentos j& haviam sido realizados anteriormente e a conscientizagdo era feita de forma
diaria. Como uma forma de reforcar a consciéncia dos operados na execuc¢do de suas tarefas,
foi criado um plano de acdo que abordava a visdo dos requisitos dos clientes de uma forma
geral, ou seja, a intencdo era despertar nas tarefas diarias dos operadores o foco nos clientes.

A seqguir sera detalhado este plano de acdo e mostrado sua execucdo e efetividade nas
demais etapas do PDCA.

Para a criacdo do processo de gestdo das reclamacGes internas na empresa X, foi
necessario planejar como seria sua concretizacdo. Para isso foi criado um fluxograma
descrevendo as etapas que seriam necessarias serem realizadas para a implementacdo deste

processo com as areas envolvidas.
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Figura 25: Fluxo das agdes necessarias para implementacdo do novo processo

Treinamento sobre - - Treinamento sobre os
. . Definigdo dos requisitos dos . .
requisitos dos clientes T requisitos dos clientes
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Aplicacédo do fluxe do novo . o . ..
. da expedicdo e fundicdo no [« processo de reclamacdes
processo (teste)
fluxo do processo internas

Fonte: A autora

Este plano de acédo era de responsabilidade da area de qualidade da empresa X e todas
as tarefas necessarias para sua implementacdo foram executadas por esta equipe em conjunto
com as demais areas envolvidas na execu¢do do novo processo proposto.

Também foi elaborado um fluxo do funcionamento do processo de gestdo das
reclamacdes internas de modo a testar se o desenho inicial do processo seria efetivo para

atingir o resultado esperado junto com os demais planos de acéo que foram tragados.

Figura 26: Fluxo do processo de Gestdo das Reclamages Internas
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[[] Aplicagdo do Cicle PDCA

Fonte: A autora
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3.2 ETAPA DE EXECUCAO (DO)

Nesta etapa foram colocados em prética todos os planos de acdo tragados na etapa
anterior.

A primeira atividade desenvolvida foi um treinamento sobre a importancia do
atendimento aos requisitos dos clientes, estimulado que os operadores da expedi¢do, processo
final da empresa X, pesquisassem quais eram 0s requisitos que os clientes da empresa tinham
sobre os produtos e trouxessem para discussdo no proximo treinamento. No treinamento
seguinte foi realizada a discussdo, que foi bem produtiva, onde os principais pontos
percebidos pelos operadores sobre os requisitos dos clientes foram, receber o produto pedido,
no local e data combinados, receber o produto com a embalagem intacta de forma que fosse
possivel o descarregamento sem riscos de seguranca, ter de forma simples e clara todas as
informacBes do produto, peso, concentracdo quimica, lote, entre outros, que o produto ndo
estivesse oxidado devido exposicdo com o ambiente (sol e chuva) e que o produto esteja com
a composicao quimica correta.

Apbs identificacdo dos requisitos dos clientes externos, foi feita uma dindmica com o0s
operadores da Expedicdo de forma a identificar como eles deveriam realizar suas atividades
para conseguirem atender aos requisitos dos clientes. A partir disso foram elaborados também
0s requisitos da area de Expedicdo para sua area fornecedora principal, a Fundicdo. Foi
elaborada uma tabela (Tabela 2) mostrando como cada requisito era atendido por cada

atividade e quais eram o0s requisitos da area de Expedicdo.

Tabela 2: Requisitos de clientes externo e internos
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Requisitos dos Clientes Externo

Atividades relacionadas aos

requisitos

Modo de realizar as atividades para

atendimento dos requisitos

Requisitos da
Expedigio

Receber o produto pedido, no local e
data combinados

Marcagdo de carga, expedigdo e
confecgdo da nota fiscal

Fazer a marcagio e expedigio de
todas as cargas planejadas para o
dia.

Apontamento
correto de produgdo
no sistema

Confeccionar a nota fiscal em
conformidade com o exigido e no
tempo correto.

Receber o produto com a embalagem
intacta de forma que fosse possivel o
descarregamento sem riscos de
seguranga

Transporte dos pordutos na
empilhadeira e armazenamento no
patio

Ajustar o pallet de forma correta na
empilhadeira e no momento de
coloca-lo no patio de armazengem

para ndo gerar avarias

Big Bag/ lingotes
estarem com peso
distribuido
unifomemente.

Ter de forma simples e clara todas as
informagdes do produto, peso,
concentragdo quimica, lote, entre
outros

Separagdo de carga

N&o colcar etiqueta de separagdo de
carga sobre as etiquetas de
informages do produto e conferir se
as etiquetas do produto estdo com
informagdes visiveis

Receber produtos
com etigquetas
completas e com as
informacgdes
legiveis

Receber produto n3o oxidado devido
exposigdo com o ambiente (sol e
chuva)

Armazenamento das cargas

Armazenar as cargas sempre dentro
dos galpfes de armazenagem de
forma a n3o terem contato com

ambiente

Fundic8o armazenar
produtos para
resfriamento em
area coberta

Receber o produto com a composigdo
quimica correta

NZo ha atividades na expedigdo
relacionadas a esse requisito

Receber produtos
com a composicdo

quimica correta

Fonte: A autora

Apbs o trabalho com a area de Expedicéo foi realizado um treinamento com a area de
Fundicdo apresentando a eles os requisitos dos clientes externos e internos da empresa.
Repetindo a mesma analise aplicada no treinamento da area de Expedicdo, identificou-se
como as atividades da Fundigédo deveriam ser feitas para atender aos requisitos da Expedicdo.
A Tabela 2 foi completada com estas informacdes conforme pode ser visto na Tabela 3 no
Apéndice IlI.

Analisando o conteudo das Tabelas 2 e 3, foram identificadas as formas que as
atividades deveriam ser realizadas para que os requisitos dos clientes fossem atendidos. Com
base nisso foi feita uma comparacdo da forma como as atividades estavam sendo realizadas,
baseadas nos padrdes da empresa, com a forma que as atividades deveriam ser feitas apds a
identificacdo de como as mesmas contribuiam para o atendimento dos requisitos dos clientes.

A partir desta comparacdo verificou-se que muitas atividades estavam mapeadas
corretamente nos padrdes, e as pessoas conheciam os padrdes, 0 que acontecia era a
negligéncia dos mesmos pelos operadores ndo entenderem o impacto dessas atividades no
resultado final. Além disso, foram identificadas melhorias nos processos existentes e
consequente revisao dos padroes.

Ap0s a conscientizacdo dos operadores sobre a visdo dos clientes, foi realizado outro

treinamento com as duas areas para apresentar como funcionaria 0 novo processo de gestdo
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das reclamacdes internas, conforme fluxo da Figura 26. Esse mesmo treinamento serviu para
capacité-los na utilizacdo da ferramenta de gestdo elaborada para controlar as reclamacdes
internas. Esta ferramenta foi desenvolvida para servir de base para os registros das
reclamacdes internas e para gerar a priorizacdo das reclamacdes, por meio do Gréafico de
Pareto, auxiliando na anélise mensal. O modelo da ferramenta encontra-se no Anexo I.

A aplicacdo do novo fluxo, Figura 26, foi realizada inicialmente com as areas de
Expedicdo e Fundicdo de forma a testar se o fluxo proposto seria o ideal e traria resultados
para o alcance do objetivo principal, que era a reducdo do nimero de reclamac6es de clientes
externos da empresa. Essas duas areas foram as escolhidas por serem as areas com maior
interface humana com os produtos.

O planejamento da execucao do plano de acdo de implantacdo do processo de gestdo
de reclamac6es internas foi feito durante 0 més de Janeiro de 2017 e todos os treinamentos
mencionados acima ocorreram durante 0 més de Fevereiro de 2017 com todos os operadores
de todos os turnos das areas de Expedicdo e Fundicdo. A partir do més de Marco de 2017 o

processo desenhado comecou a ser executado em modo de teste por 3 meses.

33 ETAPA DE VERIFICACAO (CHECK)

A verificacdo de efetividade do novo processo acontecia de duas maneiras, a primeira
era mensalmente nas reunides de analise das reclamaces internas, onde era verificada a
efetividade das acBes previstas nos meses anteriores para eliminar as causas das ndo
conformidades que geraram reclamagdes internas. Se as reclamacdes se repetiam de um més
para o outro era realizada uma andlise para determinar se todas as acfes propostas nos meses
anteriores para mitiga-la ja haviam sido realizadas e verificar se as reclamacfes ainda eram
decorrentes do periodo de implantacdo das acdes de mitigacdo. Se sim, aquela reclamacao era
deixada na lista de verificacdo de efetividade para o proximo més. Se ndo, era realizado
novamente a aplica¢do do ciclo PDCA na reclamagdo a fim de repetir a analise das causas
raizes do problema e tragar novas ac¢fes de mitigacéo.

A outra verificagdo realizada foi a de efetividade do novo processo proposto. Esta
analise foi realizada com base no numero de reclamacdes de clientes que foram recebidas nos
3 meses onde o fluxo proposto para 0 processo de gestdo das reclamacdes internas havia sido

testado. Pode-se verificar que o novo processo proposto foi efetivo, dado que no periodo dos
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meses de Margco a Maio de 2017 a empresa X recebeu uma reclamacgéo de cliente, contra
quatro reclamacg@es recebidas no mesmo periodo do ano de 2016.

Além do plano de acao abordado acima, foram tragados mais oito planos de acdo a fim
de atuar na reducdo do numero de reclamac6es de clientes da empresa X, conforme apéndice
Il. Posteriormente a elaboracdo do plano e execucdo das acgdes foi realizada a verificacéo de
efetividade de todos esses planos e as acOes tomadas se mostraram positivas para ajudar a
diminuir o nimero de reclamacdes de clientes externos.

Foi possivel perceber que como antes ndo existia o processo de gestdo de reclamacdes
internas, ndo havia controle sobre essas questdes. Com a mudanca proposta, as areas passaram
a enxergar o proximo processo como cliente interno e a partir dai essas questdes passaram a
ser controladas, a identificacdo de ndo conformidades em produtos passou a acontecer ainda
durante o processo. Apds a utilizacdo do PDCA para implantar a gestdo das reclamac6es
internas comecou-se a encontrar internamente outros tipos de defeitos nos produtos e que
culminaram na identificacéo e resolugéo de outros tipos de falhas em processos que ndo eram

conhecidas, 0 que evitou o surgimento de novas reclamacdes de clientes.

3.4 ETAPA DE ACAO (ACTION)

Com a verificacdo da efetividade dos planos de a¢do propostos, era necessario padronizar
as atividades e expandir para as demais areas da empresa. Antes da padronizacéo foi realizada
uma reunido de analise critica junto aos operadores das areas de Expedicdo e Fundicdo para
verificar possiveis pontos de melhorias para o processo, Nesta ocasido eles levantaram um
ponto de melhoria quanto a reunido mensal de analise das reclamacdes, onde seria importante
definir uma reunido mensal com cada area fornecedora para a andlise das reclamacdes, Vvisto
gue o processo seria expandido para as demais areas da empresa. De acordo com 0s
operadores as reunides iriam ficar confusas caso tivessem vérias areas participando. A
sugestdo foi vista como positiva pela area de qualidade.

Por fim foi confeccionado o padrédo de reclamacdes internas da empresa X abordando as
atividades descritas no fluxo da Figura 26, acrescentando a melhoria proposta pela equipe que
participou do teste do novo processo. As demais areas da empresa foram treinadas no novo
padrdo e comecaram a utiliza-lo também.

Foi criado também para cada area um indicador de desempenho que mede quantas
reclamacdes de clientes internos a area recebeu de modo a medir o desempenho das areas no

NOVO Processo.
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4. ANALISES E RESULTADOS

Apds todos os dados e analises apresentados no capitulo anterior, sobre a aplicacdo da
metodologia PDCA na empresa X como uma ferramenta de implementacdo de melhorias em
processos para o alcance de resultados, é a hora apresentar os frutos conquistados.

O contexto da empresa X em 2016 com relacdo a satisfacdo de clientes era de 19
reclamacdes de clientes ao logo de todo o ano de 2016. A meta proposta para 2017 era a
reducdo em 90% do numero de reclamacdes de clientes em relacdo a 2016, o que corresponde
a 1,9 reclamacdes, arredondando para duas reclamacgdes no ano. O resultado obtido apds a
execucdo de todas as acBes abordadas no capitulo anterior foi de exatamente duas
reclamacdes de clientes durante todo o ano de 2017, alcancado assim a meta proposta.

Com isso é possivel ver que todas as acOes realizadas em prol do objetivo reduzir o
namero de reclamacdes de clientes contribuiram efetivamente para os resultados obtidos pela
empresa X no ano de 2017.

Sem ddavidas a utilizacdo da metodologia PDCA foi um guia muito importante para
direcionar as acGes que levaram ao alcance dos resultados. Através da sua utilizacdo
juntamente com a aplicacdo das ferramentas da qualidade sugeridas em cada etapa do ciclo
PDCA foi possivel identificar os problemas que tinham maior impacto sobre o resultado
desejado, aprofundar na analise destes problemas de modo a encontrar as causas que 0S
geravam, atuar sobre as mesmas e por fim verificar se as estratégias tracadas pela empresa X
haviam sido efetivas de modo a atingir os resultados.

Além da implantacdo das acGes no ano de 2017, é possivel verificar a continuidade da
efetividade das mesmas analisando os resultados do ano de 2018. As agbes que foram
implementadas em 2017 continuam sendo realizadas em 2018, o PDCA para manutencdo da
qualidade esta sendo aplicado e vem direcionando a empresa X na manutencdo dos padrdes de
qualidade alcancados e consequentemente nos resultados atingidos. O resultado de 2018 é
parcial e referente ao periodo de Janeiro a Outubro, foram registradas duas reclamaces de
clientes, sendo, 1 reclamacdo referente a um novo produto introduzido no portfolio de
produtos da empresa em 2018. Logo para mantermos a mesma base de portfélio de produtos
da empresa para comparacio, considera-se apenas 1 reclamacéo recebida em 2018. E possivel
corroborar que as acdes continuam sendo efetivas para a reducdo do nimero de reclamactes

de clientes anuais da empresa X.
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O Gréfico 5, mostra novamente a evolucdo das reclamacdes de clientes da empresa X ao
longo dos anos incluindo os dados dos anos de 2017 e 2018 (parcial - até Outubro).
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Gréafico 5: Novo histérico de Reclamacdes de Clientes da empresa X
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Fonte: A autora

O fruto do trabalho aqui apresentado pode ser visualizado na melhora dos resultados
da empresa, como abordado nos paragrafos anteriores, mas também na disseminagdo da visdo
de cliente interno dentro da empresa, que teve reflexos até no clima organizacional entre as
areas fornecedoras e clientes. Outro ponto observado como decorrente deste trabalho foi a
disseminacdo da metodologia PDCA para 0s operadores, que se interessaram pela mesma e
comecaram a utiliza-la nos projetos de melhorias das areas propostos por eles. Foi possivel
ver também que a motivacdo dos trabalhadores foi impactada positivamente principalmente
pelo fato do atingimento da meta de reducdo do nimero de reclamacg@es de clientes ser um
dos pesos que compde o fator que determina o valor da participacdo dos lucros, que ja era
considerava por eles como “meta perdida” desde a sua definicao.

O objetivo inicial deste estudo era demonstrar a utilizacdo da metodologia PDCA na
implantacdo do processo de gestdo de reclamagbes internas em uma empresa do setor
metaldrgico, através da difusdo do conceito de cliente interno entre as areas, a fim de reduzir
0 numero de ndo conformidades em produtos e consequentemente o numero de reclamacdes
de clientes externos. Como verificou-se pelos resultados apresentados acima € possivel
confirmar que o objetivo foi atingido e a metodologia PDCA se mostrou eficaz no alcance de

resultados.
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5. CONCLUSAO

Diante de um cenario cada dia mais competitivo, as organizacgdes, independente do seu
porte, devem compreender a importancia de satisfazer seus clientes através do atendimento
dos seus requisitos. Aquelas que ndo focam suas acGes em atender ou até mesmo superar as
expectativas dos clientes com relacdo aos produtos por elas produzidos perdem
competitividade uma vez que deixam de direcionar suas acOes para seus principais
steakholders.

Este trabalho teve como objetivo mostrar a aplicacdo do ciclo PDCA como metodologia
que direciona empresas ao alcance de resultados. Por meio da aplicacdo da metodologia na
empresa X foi possivel demonstrar a sua eficacia e os consequentes resultados alcancados que
levaram a empresa a atingir novos patamares de satisfacdo de clientes, fator crucial para a
manutencdo e/ou aumento de competitividade.

O presente trabalho demonstrou-se importante para a autora pois foi possivel aprofundar
no tema PDCA, abordado no curso de graduacdo, e coloca-lo em pratica na empresa de forma
a materializar a teoria. Com a aplicacdo foi possivel descobrir as principais dificuldades da
utilizacdo do modelo no dia a dia da empresa, local onde daqui pra frente os ensinamentos
adquiridos do curso de graduacao serdo colocados em préatica. Para o curso de Engenharia de
Producédo da Universidade Federal de Juiz de Fora este trabalho é importante para servir de
exemplo real da aplicacdo dos conceitos ensinados em sala de aula podendo ser utilizado em
forma de case para os alunos da graduacdo, facilitando a visualizacdo da aplicacdo da
metodologia. Por fim, o trabalho se mostrou extremamente importante para a empresa X que
colheu os frutos da sua aplicacdo através do resultado alcangado por ela, com a reducdo em 90%
do nimero de reclamacdes de clientes externos.

O resultado final desse projeto pode ser observado pela consisténcia do novo patamar de
atingimento de metas da empresa X. Apesar do pequeno periodo de tempo para tal afirmacéo,
a empresa ja da indicios de que os resultados conquistados seréo sustentados pela continuagédo

da execucéo das acdes implementadas durante a aplicagdo deste trabalho.
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PLANO DE ACAO

aberta.

O QUE? PORQUE? COMO? QUEM? QUANDO? ONDE?
Inserir impressoras na | Impressoras ndo passam Solicitar a area de engenharia de
rotina de manuten¢éo | por manuteng&o/limpeza [ manutencéo para inserir as impressras da Lider da Fundi¢éo Fev Fundic&o
preventiva preventiva fundic&o na rotina de manutencao preventiva.
Solicitar ao fornecedor
etiqueta com material ~ . Abrir uma reclamagéo de cliente para o
Alteragéo do material da - " .
que aguente a - fornecedor de etiquetas pedindo a volta das Suprimentos Jan Fornecedor
temperatura dos q etiquetas fabricadas com material antigo.
produtos
Planejar a reforma do Planejar para o orgamento de 2017
piso dos galpdes de | Piso do estoque irregular investimentos na reforma do piso dos Gerente de Expedigcéo Nov Expedicéo
armazenagem galpbes de armazenagem
. o - - Nos primeiros 2 meses de execucao da
Inserir avaliagéo pratica| Falta de prova préatica ao - ) ;
N . atividade de operador da empilhedeira, o . ~ X
do curso de operador fim do treinamento p - Treinamento e Selecao Mar Expedicéo
B . P o novo operador passara por avaliagéo
de empilhadeira (verificacdo de efetividade) P
probatoria.
Treinamento de = . . . .
. N&o cumprimento do Realizar treinamento de reciclagem para os
reciclagem nos ; - N X - -
¥ procedimento de operadores de empilhadeira nos Supervisor da Expedicdo Fev Expedicéo
procedimentos de .
carregamento procedimentos de carregamento
carregamento
— Definir 2 operadores em cada turno para
Defini¢ao de R .
Z. Falta de especializagdo | serem treinados em apontamento e serem . - x A
responsavéis em cada . ) Lider da Fundicéo Fev Fundicéo
em apontamento o0s responsavéis por realizar todos os
turno pelo apontamento =
apontamentos de produgéo do turno
Planejar a .
s Planejar para o orgamento de 2017
automatizagéo do ~ . . 2 A
. Apontamento de produgdo| investimentos em leitores de cédigo de . X
sistema de X = Gerente da Fundicéo Nov Fundi¢&o
manual barras que registrem os lotes de producéo
apontamento de ~ A
~ que estédosendo fabricados.
produgéo
Falta de atengé&o dos . Mar
operadores Eazer treinamentos com to~dos 0s tur_nc_:s a
fim de demonstrar quais sé&o os requisitos
L dos clientes para conscientizag&o dos Equipe de Qualidade Fundi¢éo e
Fazer conscientizagao operdores na ateng&o com suas atividades. quip Expedi¢&o
dos operadores quanto Utilizar dinamicas de inverséo de papéis
aos requisitos dos | o, o oo e operadores (clientes x empresa) Mar
clientes e da atengé@o
ao atendimento dos
mesmos.
Criar um processo de reclamagdes internas
Falta de disseminacao de forma que cada area cliente ird definir Fundigéo,
dos requisitos dos clientes | seus requisitos e quando a area fornecedora | Equipe de Qualidade Mai Expedicéo e
para os operadores ndo cumpri-los uma reclamagéo interna seja Qualidade

Fonte: A autora
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ANEXO A - PLANILHA DE GESTAO DAS RECLAMACOES INTERNAS

Figura 27: Planilha de Gestdo das Reclamagdes Internas
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KAMILA MARSON CRUZ JO42 94099
NOME LEGIVEL DO ALUNO (A) Matricula
Kowide Hovwon  Guig, {0 993. 0%6 -
L ASSINATURA (' CPF

" LEI N* 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998. Altera, atualiza e consolida a legistagio sobre direitos autorais e
da outras providéncias.

2 Art. 184. Violar direitos de autor e os que lhe sao conexos: Pena - detencéo, de 3 (trés) meses a 1 (um) ano,
ou multa.
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