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RESUMO

7

Com a crescente competitividade entre as empresas € nEcegsdras mesmas
procurem cada vez mais se desenvolver a fim de disputarem unméugeercado. Hoje, uma
grande preocupacdo das organizacfes € a tentativa de reduzir pssdasedtcdo pode ser
conquistada a partir de varios métodos que aperfeicoam os processos, aumentaiéheia efi
na producdo ou mesmo na prestacdo de um servico. Os métodos deegtgidganhando
cada vez mais espaco nas organizacoes, a fim de obter vantagpetittva. Nesse processo
a participacdo de todos os setores e pessoas da organizacdoaintidfurcdamental para
garantir a qualidade dos processos e dos produtos e servicos. Métadekhalgéa continua
vém sendo implantados cada vez mais nessas organizacdes, devido sdirdormercado
global. O PDCA é um dos métodos que visa aumentar a eficiéncigproosssos da
organizacdo. E um modelo para ser aplicado na abordagem de qualquengrajplalquer
situacao. Ele padroniza as informacfes do controle da qualidade, evgalGgicos nas
andlises, e torna as informacfes mais faceis de entender. éststlo foi analisada a
aplicacdo do método PDCA numa empresa de servicos, atuante noigovaéefista de
diversas linhas de produto, foram identificadas algumas falhsta @plicacdo e foram

propostas melhorias.



APRESENTACAO

Este trabalho refere-se a disciplina “Trabalho de Conclusdo de’Cdis curso de
graduacdo de Engenharia de Produc&o, e tem como objetivo avaliar osimentesc
adquiridos na Universidade. O tema proposto foi escolhido em virtude do interesse do
aluno na area de Qualidade.

A empresa em estudo vem tentando melhorar seus indices de, &ralags da analise
dos fatores que influenciam seu desempenho e eliminando-os. O métodoséin, queiclo
PDCA, foi adotado em abril de 2006 e vem trazendo grandes mudancasgrgemizacao,

que cresce cada vez mais.
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Capitulo 1 Introducéo

1 INTRODUCAO

A globalizacdo tem sido a maior fonte de motivacdo parangsesas investirem em
qualidade, ja que atualmente os mercados estdo abertos e os consuesidor@erdendo o
espirito nacionalista e se preocupando em adquirir produtos e sebdpsse baratos,
independente da nacionalidade dos mesmos. Ela é vista como sinbnimoaieénoiz; pois
com ela, abriram-se as portas entre 0os mercados dos diversos pafsge estamos
englobados em um anico mercado, o mundial.

A concorréncia existente nos mercados atuais pode ser vidsaalizariamente, nas
propagandas da televisdo, das radios, dos jornais, odt#oors enfim, é notéria a
competitividade entre as empresas.

Todos os dias nascem e morrem empresas. Com esta cresceateénoiacno mercado
capitalista, as empresas necessitam cada vez mais desergtiargias competitivas que as
possibilitem manter-se entre as demais existentes. Umaridaipais estratégias utilizadas é a
Qualidade. Especialistas da area véem a Qualidade commaigmensavel a manutencao das
empresas no mercado atual. Ela é responsavel pela reducédoabialinetre das devolucgdes,
além de varios outros beneficios.

As organizacgdes investem cada vez mais em programas que auraequatdade de
seus produtos e servicos. Buscam cada vez mais a melhoria contimracssos a fim de
gue se desenvolvam produtos de alta qualidade. Ou seja, métodos de qesti@iadempre
sendo buscados pelas empresas que desejam manter-se neste marcado competitivo.
Dessa forma é fundamental que se conheca e se aplique tais métgdos dos mais
utilizados e conhecidos métodos de qualidade sédo Kaizen, 5S, Seis@gmBDCA, entre
outros. Neste trabalho sera utilizado o ciclo PDCA, ja que ele @asnmétodos mais
utilizados atualmente pelas empresas.

A sigla PDCA, em inglés, s&o as iniciais das palaktas, Do, Check e Actlue séo as
etapas que compdem o ciclo e em portugués significam: planejar, fazer,echgoar

O Ciclo PDCA é um método de controle de processos que pode seadatilno
gerenciamento da rotina e também pode ser utilizado no estalmierime metas de
melhoria da alta administracdo. O método consiste em um ciclopogde ser repetido
continuamente, assim 0 processo podera ser sempre reanalisado e giodaréser

desenvolvido um novo processo de mudancas.

1



Capitulo 1 Introducéo

Assim, neste trabalho sera feita uma andlise da aplicacacéalonPDCA em uma
empresa de servigcos e serdo identificadas as falhas ghkstg&@o, bem como seréo propostas
melhorias para eliminar estas falhas. Visto que, a busca contilaupepkeicdo, fundamental
para atender as necessidades exigidas pelos atuais consumail@egahde motivacao para

o0 desenvolvimento do mesmo.

1.1 Relevancia do Estudo

Existem diversos métodos de melhorias desenvolvidos, cabe as enmpm=asua
escolha, decidindo qual o modelo que mais se adequa ao seu perfilas asredicdes, pois
cada modelo apresenta suas vantagens e desvantagens em relacao aosistemais. e

E importante que se faca um estudo nesta area para que hajaaionaivulgacio do
assunto a fim de que mais empresas conhecam o modelo e que as@m paadota-lo,

agregando mais valor a seus produtos e servigos e aumentando sua produtividade.

1.2 Objetivos

O objetivo geral e os objetivos especificos deste trabalho serdo apresesegias. a

1.2.1 Objetivo Geral

Apresentar o processo de implementacdo do ciclo PDCA (PlaDegenvolver, Checar
e Agir), método gerencial de controle de processos, em uma enguesaua no ramo do
comeércio varejista, bem como analisar a aplicagdo do método,raandouidentificar as

possiveis falhas e propor melhorias para estas.



Capitulo 1 Introducéo

1.2.2 Objetivos Especificos

Sao objetivos especificos deste trabalho:
» Fazer uma pesquisa bibliogréafica sobre Qualidade e sobre o ciclo PDCA;
» Elaborar uma entrevista para coleta de dados na empresa,;
» Identificar as falhas obtidas com a implementacdo do método;

e Propor melhorias a partir das falhas.

1.3 Metodologia

Para o desenvolvimento deste trabalho foi feita uma pesquisa bibtagx$ando
desenvolver a Fundamentacdo Tedrica sobre o assunto em questadesgssadoi feita em
cima de livros, artigos, dissertacdes e publicacbes de revistas casntific

Logo depois, foi elaborada uma entrevista para coleta de dadosapaistp que foi
realizado um estudo de caso que, de acordo com Gil (1991), trata-seedeudmaprofundado
gue é feito sobre um objeto e que possibilita 0 conhecimento amplo do n@sstudo de
caso elaborado neste trabalho tem a finalidade de analisar ssomi@ a aplicacdo do ciclo
PDCA na empresa do comércio varejista para identificar pasdatbas e propor melhorias,
visando melhorar todo o processo do método PDCA.

1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho é composto por seis capitulos, que envolvem a base tedrica eaglwsesult

O Primeiro capitulo trata da introducao do tema, aponta a sua impaytas principais
motivos que levaram a elaboracdo do trabalho, os objetivos gerapeeifieos que se
pretendem atingir, bem como a metodologia utilizada.

O Capitulo dois segue com a Fundamentacdo Telrica que € negessaGanstruir a
base do trabalho e descreve sobre Qualidade e a metodologia PDCA,oqoetodo em

estudo.
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O Capitulo trés apresenta um estudo de caso de uma emprestuauea aegiao
metropolitana de Recife, que trabalha com o método. Neste estudsale @presentada a
aplicacdo do método para serem identificadas as falhas e serem propdstaiasnel

No quarto estdo as conclusdes do trabalho, exibindo as constatacGasdgram ser
obtidas através do estudo de caso.

No quinto capitulo estdo as referéncias bibliograficas e o sexfitimo capitulo

apresenta a bibliografia utilizada neste trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo fornecera a fundamentacéo tedrica dos assuntos questedddos neste
trabalho. Primeiramente, havera uma andlise dos conceitos ddageaé da sua evolucao,

depois sera definido o conceito de qualidade total e por fim sera visto o método PDCA.

2.1 Qualidade

Nas préximas secOes sera feita uma introducdo sobre a qualidacie &alise da sua
evolugdo, bem como serdo apresentados estudos sobre Qualidade Totakstd@ da
Qualidade Total.

2.1.1 Introducao

A qualidade é formada pela juncdo de 2 fatores: a qualidadeaéena qualidade
humana. A técnica estd relacionada com a satisfacdo de eéag@uorncretas como, por
exemplo, garantia, seguranca, durabilidade, qualidade, tempo, inditfeites, aparéncia e
funcdo. Ja a visdo humana diz respeito ao atendimento das expgctativaionais do
consumidor como, por exemplo, confianga, seguranca, credibilidade, lealdtgtgcdo (Lima,
2005).

A qualidade é vista hoje nas organiza¢des como sinénimo de vantageetitoae faz
parte dos objetivos e politicas das mesmas. Ela é utilizadades @s setores da empresa e é
responsavel pela reducdo de custos e aumento das vendas, gerando, censeugeent
aumento nos lucros empresariais. Quanto mais difundidos forem os pasgd@nqualidade
numa empresa, melhor serd seu desempenho no mercado e, assimenfaoa $0sicdo em
relagéo a seus concorrentes.

E dificil conceituar qualidade, ja& que é conceito muito abrangerds definicdes

procurarem dar um unico sentido a qualidade. As pessoas utilizam dt@aecqualidade no

5



Capitulo 2 Fundamentacdo Teorica

seu cotidiano, principalmente quando adquirem algum produto ou servico, ernéelIses
variam desde o luxo até o valor do produto ou servico.

A qualidade é um conceito que evoluiu e se modificou ao longo do tempo. Par
Shiozawa (1993) historicamente, o conceito de qualidade foi sendo apdesdet acordo
com a Tabela 2.1 a seguir:

Tabela 2.1 - O conceito de qualidade

ANO AUTOR DEFINICAO

1950 DEMING Méxima utilidade para o consumidor

1951 FEIGENBAUM Perfeita satisfacdo do usuario

1954 JURAN Satisfacao das aspiracdes do usudrio

1961 JURAN Maximizacao das aspiracdes do usuario

1964 JURAN Adequacédo ao uso

1979 CROSBY Conformidade com os requisitos do
cliente

Fonte: Adaptado de Shiozawa (1993)

Além das definicbes da Tabela 2.1 acima, existem outras deswddssicos, cujos
trabalhos também contribuiram para a evolucdo do conceito da quabtdaue,|shikawa,
Taguchi e Garvin.

Ishikawa (1993) vé qualidade de uma forma mais ampla significanduolaglea de
trabalho, de servigo, de informacéo, de processo, de divisdo, pessoakrda, st empresa,
de objetivos etc. Ele enfoca o controle da qualidade em todas asnan#sstacoes.
Enfatizando o papel social da empresa, quando educa e treina seus fioscipr@movendo
a qualidade de vida de cada um dentro da organizacao.

Taguchi utilizou o termo Engenharia da Qualidade, para esie aufpreco representa
para o consumidor uma perda na hora da compra e a baixa qualidasemtpuma perda
adicional para ele durante o uso do produto. Um dos objetivos da engenhqualidade
deve ser a reducao da perda total para o consumidor” (TAGUCHI,1990, p. 2).

David A. Garvin publicou em 1984, nos Estados Unidos um artigo imldul@ que

significa, realmente, a qualidade do produto?", evidenciando dinamismo dadt@atee
qualidade.
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Devido a essa grande variedade de definicbes, Garvin (1984) as aguopdu

abordagens:

Abordagem Transcendental: aqui qualidade é uma caracteristiasamagroduto, que

esta mais relacionada com valor da marca do produto e a indayempresa do que

com seu funcionamento.

Abordagem baseada na manufatura: aqui a qualidade esta relaciomadaa
preocupacdo em fabricar os produtos ou proporcionar servicos dentro das
especificagcdes. N&o importando assim em fabricar produtos queéamters
necessidades dos clientes.

Abordagem baseada no produto: esta abordagem considera a qualidade gampo

de caracteristicas que devem estar presentes no produto paraohtenka a satisfacao

do consumidor.

Abordagem baseada no usuario: aqui a qualidade € focada no pleno atendémento a

satisfacbes dos clientes, procurando conciliar as especifcaieroduto com as

necessidades dos consumidores.

* Abordagem baseada em valor: relaciona a qualidade com a percepcaasdmidor,
de valor em relacdo ao preco do produto. Para o cliente, o valor do pdevatcer
maior do que o preco que ele esta pagando.

Enfim, h4a inidmeras visbes de valor que variam de um consumidor para dritro,
produto a produto e de servigco a servico. Assim deve-se determinarmjuel de qualidade
do produto ou servigco depois de ser definido qual o mercado alvo que sealiegsgj e qual
o perfil do consumidor neste mercado, para se ter uma idéia dos migimo e maximo que
se terd ou que podera ser despendido. Aqui a qualidade é notada atrprexodpodendo o
consumidor aceitar um produto mais barato e de menor qualidade ounpaigapor um
produto melhor, segundo Paladini (2004).

De acordo com Paladini (2004), outro ponto a considerar é que estas al®rdagen

confirmam o dinamismo da Qualidade. Os interesses de um consumidoieyaea adquirir

s

um produto podem mudar devido a diversos fatores, um deles é o desenvolvimento

tecnoldgico. Por isso as empresas devem estar sempre seaatlalez com uma visdo a
frente das demais, desenvolvendo novos conceitos e abordagens para ad®uplela

atendam as novas expectativas dos clientes.
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2.1.2 A Evolucéo da Qualidade

O conceito de qualidade sempre foi alvo de muita discusséao nas amnpgredongo do
século XX vérias definicbes foram desenvolvidas e algumas, quegmrteaos icones da
qualidade, séo utilizadas até hoje. De acordo com Garvin (2002) hé daegaialidade: A
era da inspecdo, a era do controle estatistico da qualidadeda garantia da qualidade e a

era da administracéo estratégica da qualidade. Estas serdo exdedag.a

2.1.2.1 Erada Inspecéo

Antes da revolucéo industrial, a producao era toda feita pelo aesdamesmo era
quem fazia as inspecdes de acordo com seus préprios critérios,gle queaticipava de todo
0 processo produtivo.

A inspecao formal surgiu com a produgdo em massa, que se originca Remolugéo
Industrial. Esta inspecao era feita em todas as unidades de pradutoados. Os inspetores
da qualidade eram responsaveis em separar os produtos defeituosos-diefeindmsos. Os
que tivessem defeitos eram devolvidos a producdo para que fosserbalhados ou
descartados e assim evitava-se que estas pecas defeitugssseimeao consumidor. Assim,

pode-se observar que nesta fase ndo havia analise critica das causase&osgqrobl

2.1.2.2 Era do Controle Estatistico da Qualidade

A producdo de bens aumentava e com ela aumentavam-se as perdasr@®deipecas
defeituosas crescia consideravelmente e assim o aumento do numpseydudes descartados e
retrabalhados fazia aumentar o custo com a qualidade.

Em 1930, pesquisas elaboradas nos laboratérid@etla elephonenudaram o enfoque
das inspec0es, através do desenvolvimento de ferramentas essatjiséicseriam utilizadas no
controle do processo. As inspecbes 100%, que eram utilizadas anteriorifeeata
substituidas pela amostragem.

A variabilidade passou a ser reconhecida como um elementantesie producéo,
cabendo aos inspetores conhecer até quando a variabilidade poderia isiEraaamsiormal

8
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(Garvin, 2002). Assim foram desenvolvidos os limites superiores eardggrda variabilidade.
Eram retiradas amostras do processo e era feita a inspec@s. 18sultados das medidas
estivessem fora dos limites de controle significava que algerrdelo estava ocorrendo no
processo produtivo e este ultimo deveria ser interrompido e todaecas deveriam ser
inspecionadas.

Assim, o nivel de qualidade dos produtos aumentava e isso se devia exdocados
custos de inspecéo que eram compensados com 0 aumento da qualidade dos produtos e
reducao das perdas e do retrabalho.

2.1.2.3 Era da Garantia da Qualidade

Esta fase destaca-se pelo envolvimento dos fornecedores, cliefuesianarios (de
todos os niveis hierarquicos) na melhoria da qualidade.

Esta nova visao da qualidade surge com o desenvolvimento de novas aisoodage:
as do custo da qualidade, onde Juran aborda a pratica da analise desjtetqrarticipam dos
custos ocasionados pela falta de qualidade, tais como refugo, lretrab@anutencao,
devolucdes e outros e demonstra, através de dados, os custos com a (eakdad®
qualidade, defendendo a utilizacdo de ac¢des preventivas para redazd@sengenharia da
confiabilidade, também de Juran, com o aperfeicoamento de téceicamfiabilidade que
tinham o objetivo de evitar falhas nos produtos durante sua vida Util; anttole total da
qualidade, onde Feigenbaum afirmava que todos o0s departamentos da endpresa s
responsaveis pelo seu sucesso, pois a qualidade do produto ou servica devansiela em
todas as fases de sua producéo, desde o projeto até o servico pog-\weddalefeito zero, de
Crosby, esta abordagem pode ser sintetizada como fazer certonea&rgovez, evitando-se,

assim, o retrabalho (Cordeiro, 2004).

2.1.2.4 Era da Administracao Estratégica da Qualidade

Esta era inicia-se com a chegada dos produtos japoneses no menegidared, por
volta de 1970 e estende-se até os dias de hoje.

Com a globalizacdo e a crescente concorréncia nos mercagioslicdade passa a ser
vista como uma das principais estratégias nas empresasn€lpips desenvolvidos em anos

anteriores ja passaram a fazer parte da rotina das orgarsiz&gieperarios passam a utilizar,
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em suas atividades rotineiras, as ferramentas da qualidade, dandolia idéia do controle
total da qualidade (TEBOUL, 1991; GREEN, 1995). Surgem novas definicdas apar
qualidade.

Para Juran e Gryna (1980), qualidade é a adequacéo ao uso. Assimduto para ser
bom precisava de um bom projeto e ser produzido de acordo com este majat@assim
diminuirem os riscos de falhas.

Ja Crosby (1979), definiu qualidade como o pleno atendimento as exigélucia
consumidor e Deming (1982), vé a qualidade como a melhoria continua desspspara
satisfazer os clientes.

Nesta outra definicdo, “Qualidade é a consistente conformidadescerpeactativas dos
consumidores”, (Slackt al, 2002, p.551). A palavra conformidade na definicédo indica que ha
uma necessidade de se atender a uma determinada especifieagddarefa cabe a producao.
Ja a palavra consistente indica que a conformidade ndo sejaialeat@massageira, mas sim
gue haja uma definicdo de materiais, processos e instalacoapipaaa especificacées sejam
atendidas.

O ponto em comum entre essas definicdes é que todas véem adgualéim da
simples conformidade do produto com o processo (Cordeiro, 2004). A qualidade cowmist
sinbnimo de estratégia empresarial, que deve ser buscada ademadér a permanéncia da
empresa no mercado e uma boa posicao perante seus concorrentes.

De acordo com a analise desta evolucdo da qualidade, percgbe-se qualidade
passou de uma fase em que ela se resumia a simples insppodduties acabados, para uma
visdo na qual a qualidade deve ser vista da maneira marsggabta possivel, para garantir

vantagens competitivas a empresa.

2.1.3 Qualidade Total

“Qualidade Total é uma forma de acdo administrativa que coloca laagiea dos
produtos ou servicos, como o principal foco para todas as atividades da@&mfeltro,
1996). Segundo Slaak al (2002), ela pode ser vista como uma filosofia de melhoria.

A Qualidade Total implica numa viséo diferenciada das orgaesagom o restante da
sociedade. A empresa passa a enxergar o mundo externo, que é formselssuarceiros e
com ele interagem. Esses parceiros sao: os consumidores, que desaas teecessidades

atendidas pelos produtos da organizagao; os empregados, que devem teantic@xrcao na
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gestdo da empresa; a comunidade, que deve ser respeitada diraesponsabilidade social
gue a empresa deve transmitir, como, por exemplo, o respeito ao meio-ambientetimpor Ul
os fornecedores, que devem ser bem selecionados a fim de tornarem-se aliagoesta e

O resultado da utilizacdo da qualidade total pela organizacauéda do niumero de
produtos defeituosos e servicos mal prestados, além de proporcionatigntarde trabalho
mais agradavel dentro da organizacdo. Isso se deve a swtedatica de ver a qualidade
final do produto ou servico como resultado da participacédo de todoosss#h empresa na
garantia dessa qualidade. Desde a éarea de marketing, respopskvehvaliacdo das
preferéncias dos consumidores, até o setor de producgéo. Enfim, todosres, sEissoas e
elementos da empresa sdo responsaveis pela garantia da qualidadgerd&daluido desse
esforco (Paladini, 2004).

2.1.4 Gestao da Qualidade Total (TQM)

A idéia da Gestao da Qualidade Total (TQM) foi introduzida porerdigum em 1957
e para ele a TQM pode ser definida como um sistema eficazvm®s$ produtos e servicos
aos niveis mais econdmicos da operacao, atendendo as satisfacdes dadognsuio isso
através da integracao do desenvolvimento, manutencdo e melhoria da quitslaiersos
setores organizacionais (Feigenbaum, 1986).

De acordo com Paladini (2004), a gestdo da qualidade total € resgopséa
coordenacédo de todos os elementos (maquinas, pessoas e setores) que fazenr@aetsado p
produtivo, com o objetivo de garantir a adequacdo ao uso e utiliza-selldarien continua
para garantir a participacédo de todos na obtencéo da qualidadelegnagio do produto ao
uso.

A melhoria continua esté relacionada com o constante ajuste doogpoadseérvigo as
necessidades e expectativas dos clientes, pois como o mercadomécdia empresa deve
estar sempre melhorando seus produtos e processos produtivos para @smosndio se
tornem obsoletos.

Algumas empresas utilizam uma abordagem chambadgahmarkingpara comparar
seus desempenhos e operagdes com ourdenchmarkingflunciona como um ponto de
referéncia para as empresas, como por exemplo, 0 nimero de produtos veodidos, por
uma determinada empresa lider de mercado. Este nimero sera oeoeteréhcia para as

demais empresas do mesmo ramo, que através da TQM usardo meios pardoalcanca-
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Existem varios tipos deenchmarkinggdos quais trés seréo listados a seguir (Sthel

2002):

Interno: quando a comparacdo é feita dentro da empresa, entredepetac parte
delas;

Competitivo: quando a comparacédo é feita entre concorrentes no mesoaoloneu
em similares;

N&o competitivos: quando a comparacao é feita contra organiza¢gésgmexmas que
nao concorrem Nno mesmo mercado.

O benchmarkingdd a empresa uma nocédo do que est4d acontecendo no mercado,

estimulando-a a conseguir melhores resultados, tornado-se assim um forte ali@dd.da

TQM é entendida como sendo uma filosofia de como abordar a adngéistoa

qualidade e é vista também como um modo de agir e pensar da producée,pyjeecupa

com:

o atendimento das necessidades e expectativas dos consuraidariesio de todas as

partes da organizacao; a inclusdo de todas as pessoas da orgamixagée de todos o0s

custos relacionados com a qualidade; fazer as coisas certagn@&rgovez; desenvolver

sistemas e procedimentos que apdiem a qualidade e melhoriacedes®nvolvimento de um

processo de melhoria continua (Slatlkl, 2002).

2.2

A seguir, 0o método PDCA para obtencédo da melhoria continua sera apresentado.

Ciclo PDCA

O método PDCA é formado por quatro etapas. Cada letra é d d@ciana etapa que

em inglés saoPLAN DO, CHECK e ACT e em portugués significam: planejar, fazer,

verificar e agir. A Figura 2.1, abaixo, ilustra o ciclo.

Campos (2004) define o PDCA como um método de gestdo. Método é uma palavra que

vem do grego, da juncédo de duas palawlasa e Hodos. Hodogjuer dizer caminho, logo

método quer dizer o caminho para a meta, ou seja, € a forma qilzagaita atingir a meta

definida, que deve ser a melhor possivel.

O Ciclo pode ser definido também como um método de melhoria continua, pois pode

ser repetido continuamente em qualquer processo ou problema, atéapegse a solucao

desejada (Campos, 2004).
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VERIFIQUE OS
EFEITOS DO TRABALHO
EXECUTADO

Figura 2.1 Ciclo PDCA
Fonte: Campos (1996)

O Ciclo PDCA foi desenvolvido na década de 1930 por Walter A. Shewéoi
divulgado por Deming, quem efetivamente o aplicou, por isso é também iclankbemo
Ciclo de Deming.

O método pode ser definido como um gerenciamento repetitivo que temobgetivo
controlar e conseguir resultados eficazes e confiaveis nas déside uma organizacdo. E
uma ferramenta que proporciona o0 passo a passo sequencialmenteszidadestipara se
gerenciar uma tarefa, processo, organizacdo, etc. Devido ssw@ssearacteristica de ser
simples de ser compreendido, o PDCA pode ser utilizado em qualquer empresa.

As organizac8es utilizam o método para gerenciar seus pro@@sgosncar as metas
definidas ou resolver seus problemas, tudo isso através do tratatosmtados coletados que

¢ feito através de ferramentas da qualidade.
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De acordo com Campos (1996), um dos maiores beneficios que o método prde traz
a diminuicdo das anomalias nos processos e produtos dessas orgararagéssda busca
pela melhor padronizagéo das tarefas.

Nas proximas secfes serdo abordadas as quatro etapas que compdem o clico PDCA.

2.2.1 Etapa PLAN (Planejar)

A primeira etapa do ciclo, a etaPAAN, € considerada por muitos autores como a etapa
mais importante do método, pois o0 planejamento é a base para as d&pas. Planejar é
definir como serdo atingidas as metas, como tudo sera feito, erntempe, com quais
recursos, com quais pessoas, enfim uma série de fatores que éevemsgderados para que
o planejamento seja bem sucedido. “Planejar significa estabeletglano (conjunto de
medidas prioritarias e suficientes para se atingir uma meta)iges 1996, p.52).

Nesta fase todas as pessoas que estdo envolvidas na implantacétmdim adevem
participar independentemente do nivel hierarquico de cada um, poigattidgante tem sua
Importancia nesse processo.

Segundo Campos (2004), a etdplaAN é subdividida em quatro etapas, que serao
apresentadas detalhadamente nas secoes a sequir:

1. Identificar o problema/estabelecer a meta;

2. Andlise do fenémeno;
3. Andlise das causas;
4

. Elaborar plano de acéo.

2.2.1.1 Etapa 1 - Identificar o problema/Estabelecer a meta

A primeira tarefa que dever ser feita na etBpAN (de planejamento) é identificar o
problema. Segundo Campos (2004), um problema é um resultado indesejavel de uma
operacao. Esse autor classifica os problemas em dois tipos: prsitemlézados (como por
exemplo, excesso de quebras de equipamentos, elevado numero de ettwarderito, etc.)

e problemas interfuncionais (reclamagdes de clientes, exdessstoque, etc.) e explica
ainda que, antes de serem solucionados, os problemas interfuncionamm deve

transformados em problemas localizados, para se ter uma maior facilidedsahesao.

14



Capitulo 2 Fundamentacdo Teorica

Esta fase de localizacdo do problema é fundamental, pois éstardentificacdo que
se terA uma maior base para soluciona-lo. Os esforcos nestdefaséo ser maximizados
para que o problema fique claro para todas as pessoas envolvidas ndéaigaplalo método,
a fim de que as mesmas possam dar maiores contribuigcbes salsg@o. Melo (2001)

definiu problema de uma maneira mais complexa, conforme ilustrada na Tabelaxn2 aba

Tabela 2.2 - Tabela de causas e contramedidas

= B A
o3
=
E: = | Problemas que requerem Problemas que valem
= > alta tecnologia ser resolvidos
Fil b
2| =
<7 ¢
= ; C D
L i
z | 8
8 = Problemas simples Problemas que requereni
= cuidado
&)
Conhecida -----------—-—---——-——— Desconhecida
CAUSA

Fonte: Melo (2001).

De acordo esta Tabela 2.2 pode-se observar que um problema é fqranadois
fatores: a causa que gerou esse problema e a contramedida golei@ia para o0 mesmo. A
complexidade da solucdo do problema variara de acordo com a combinagés deis
fatores.

Um problema localizado na regido C é simples de ser resolvidgapsd® conhecidas
as causas e as contramedidas. Um localizado na regido Dcemsadesconhecida, mas por
sua vez a contramedida é conhecida e ai pode ser resolvido, measas a0 devem ser
deixadas de lado, devem ser buscadas através de metodologiasadeobuscpor exemplo,
através de unbrainstorming para que esses problemas ndo se repitam e ndo se tornem
constantes.

Ja um problema localizado na regido B tem as causas conhecdasontramedidas
desconhecidas, mas a partir das causas chega-se as solucdes possésedeatspecialistas.

Os problemas mais dificeis de resolver sdo 0s que se encontragiamA, pois la ndo
se tém as causas nem as contramedidas, esses problemase@odesolvidos pelo método

PDCA, que fara todo o tratamento a fim de sanar o mesmo (Melo, 2001).
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Os problemas que seréo trabalhados poderao ser do gerenciamerioaddo dia-a-
dia da empresa, que sédo verificacdes e acdes que sdo feitmveatiée para garantir que os
individuos estdo cumprindo suas obrigac6es da maneira definida, como tanutidéemas
relativos a necessidade de melhoria de um processo da organizacdo (Campos, 2004).

Depois de identificado o problema, o proximo passo sera estabeletetaa“Uma
meta € um gol. Um ponto a ser atingido no futuro” (Campos, 1996, p.45).

Qualquer empresa deve sempre definir uma meta a ser atibgi@ameta, segundo
Campos (1996) deve ser possivel de ser alcangada, ndo se devendetamai meta, sem se
ter recursos, prazo, ou pessoas que possam cumpri-la. Todas as ppesoastao
comprometidas com a melhoria devem concordar com a meta esidéglara que se possa
obter sucesso. Esta meta sera o ponto de partida da organizacédoeparemesma atinja o
sucesso no mercado. J& que as organizacfes que desejam manteessado globalizado
devem atingir metas rigorosas (Campos, 2004).

Qualguer meta definida sera formada por trés partes: objetremajal, valor e prazo,
para que possamos conhecer a meta completamente e para que &lsepoasngida
(Campos, 1996).

A primeira parte da meta é o objetivo gerencial que é o quipuee atingir. Esse
objetivo identifica qual é o objetivo da empresa como, por exemplo, renestoque e
aumentar as vendas.

A segunda parte da meta € o valor. A meta deve possuir um valog quersatingir.
Por exemplo, aumentar o numero das vendas em 50% e visitar todos os fornecedores.

A terceira e ultima parte que compde a meta € o prazo. O @rarmlamental para se
fazer o planejamento e cumprir os objetivos definidos no inicio comexpanplo, aumentar
0 numero das vendas em 50% até o final de 2008 e reduzir o estoque eté 2Q¥st deste
ano.

Uma meta deve ser estabelecida sobre seus fins (sobre seusg)redatinca sobre
seus meios (sobre o processo), pois no processo encontraremos as daldsam@a a
solugéo do problema (Campos, 1996).

A meta pode ser originada por dois aspectos diferentes. Um deleseéa originada
pelo planejamento estratégico da empresa a outra meta estanatia com a resolucéo de
problemas rotineiros da empresa.

No primeiro caso a empresa define esta meta para obter uendiéé no mercado ou
para atender as necessidades dos clientes. Esta meta é conbemdmeta de melhoria,

meta de longo prazo, que pode ser desdobrada em varias outras meetser paais bem
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trabalhada e direcionada para os demais niveis hierarquicos dizagga. S40 metas que se
originam da alta administracao por serem estratégicas.

Para metas de longo prazo é interessante utilizar métodossdebdamentos das
diretrizes. Uma diretriz é o resultado da soma da meta comedida a ser tomada para
alcanca-la (Campos, 1996). Logo quando se desdobra uma diretriz, acaomeate, a meta
sera desdobrada. Existem dois tipos de métodos para se desdobdiretnmaaos métodos A
e B. As Figuras 2.2 e 2.3 ilustram esses métodos.

No método A, “em cada nivel, para cada meta, sdo estabelecidaslidas prioritarias
e suficientes para seu atingimento, das quais se originam as nmmtas em niveis
hierarquicos inferiores” (Campos, 1996, p.58). Segundo esse autor, este métauai®
simples de ser aplicado e deve ser utilizado pelas empresast@u@e inicio deste processo

de desdobramento. Na Figura 2.2 esta esquematizado este método.

DIRETRIZ
- DO
PRESIDENTE
MEDIDAS
Medida 1 DIRETRIZ
S : Do
Miedida n Medida i : DIRETRIZ
il 3 Do
; 1' GERENTE

PLANO DE ACAOQ DO GERENTE

Medida n

DESDOBRAMENTO
DAS
DIRETRIZES

Figura 2.2 - Desdobramento das metas — Método A
Fonte: Campos (1996)

De acordo com a Figura 2.2 cada nivel hierarquico define suas megides de suas
metas e essas metas sao as medidas do nivel hierarquico elitetaoperior. Ao determinar
o valor da meta, o nivel hierarquico inferior se baseia na metaudsuperior, sendo assim a
meta do superior somente sera alcancada se as metas dos ouwdiwstamioém forem
alcancadas e se seus valores forem suficientes.

Para Campos (1996) este método podera ser perigoso por basear-edidas enassim

podera ocorrer a perda do foco na meta desejada, pois uma medida tweadiveis
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hierarquicos superiores podera ocasionar a geracdo de novas rasts eserdo tomadas
medidas inadequadas, prejudicando o atingimento da meta principal.

No método B “é feito o desdobramento das metas em todos os nivaiguias para
depois ser feito o estabelecimento das medidas em cada nitip¢sS, 1996, p.58).
Segundo o mesmo autor, todas as metas sdo desdobradas e depois fdistoosediversos

niveis hierarquicos estabelecem suas medidas em um processdisie Bste método esta

ilustrado na Figura 2.3 a seguir.

DESDOBRAMENTO DAS DIRETRIZES

& P> DESDOBRAMENTO
DAS
METAS
Medida 1 Medida | Medida 1
Medida 2 Medida 2 Medida 2
Medida n Medida n Medida n
Direiriz do Presidente Diretriz do Diretor Diretriz do Gerente DESDOBRAMENTO
. . DAS
MEDIDAS

Figura 2.3 - Desdobramento das metas — Método B
Fonte: Campos (1996)

Segundo Campos (2004), o método que deve ser utilizado para se atiragrdaet
melhoria € o PDCA. De acordo com 0 mesmo autor ha duas manegesitiizar o método
para se atingirem as metas de melhoria (Campos, 2004, p.154).

1. “Projetando-se um novo processo para se atingir a meta desejatlzendo-se
modificacbes substanciais nos processos existentes. Este calsoegie conduz a
grandes avangos, bem como a novos investimentos (KAIKAKU)".

2. “Fazendo-se sucessivas modificacbes nos processos existerdesadtsgeralmente
conduz a ganhos sucessivos obtidos sem investimento (KAIZEN)”.

Existe um outro tipo de meta que esta relacionada com probégraasirgem ao longo

da execucdo dos processos. Esses problemas devem ser relevaoisesuénte para
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justificar a utilizacdo do PDCA. Eles geralmente sdosdlaados como cronicos, pois
ocorrem constantemente e merecem, por esta razao, um tratahfergociado dos demais.
Esta meta provinda da rotina do dia-a-dia é chamada de meta paes mameta padrao e
estd mais situada no ambiente operacional do negocio (Campos, 2004).

Metas padréo sdo metas que devem ser mantidas variando muito pdiococedo seu
valor e sdo alcancadas através de operagfes padronizadas. OuRIX@d0 para atingir
metas padréo, ou para manter os resultados num certo nivel desejada, ggvddamado de
SDCA (S parastandardou padrao) (Campos, 2004). O mesmo autor defende que para se
atingir estas metas padréao deve-se utilizar o procedimento operacional pagirfuresa.

A Figura 2.4 mostra onde se da a aplicacdo do PDCA e do SDCA antmstsuas
relagdes com os resultados obtidos. De acordo com a mesma, orsid@Ara melhorias nos
resultados do processo, enquanto o PDCA aumenta o nivel desses resultados.

o INOVACAO
(breakthrough)
NIVEL WOV FROCESSOE
(b8]
RESULTADO

TROCESSD EXPETENTES

TEMPMN) —

Figura 2.4 - Conjugacéao dos Ciclos de Manuten¢@dethoria que compdem o Melhoramento Continuo
Fonte: Campos (1996)

2.2.1.2 Etapa 2 - Analise do Fenémeno

E através da analise do fenémeno que se conhecem os pontos aoificoblema e se

determinam as causas fundamentais destes pontos e a padin deiesminadas as medidas
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para eliminar as causas que o provocaram (Campos, 1996). Nestadas#esados dados
pertinentes ao problema.

Segundo Campos (1996), na fase de analise do fenbmeno deve seunfeito
levantamento de todas as informacfes possiveis sobre a metan® mder defende que
deve ser feito um levantamento das metas passadas, dos planos defiradatngi-las, dos
resultados obtidos e das causas que contribuiram para que algumassoastoaetas nao
fossem atingidas e das ac0es propostas que serdo incorporadas ao novo planejamento.

Depois de realizado o levantamento histérico das ocorréncias do papllere-se
utilizar ferramentas de andalise e melhoria de processos paga abéstratificacdo do
problema, facilitando assim a andlise do mesmo. Nesta fase #idadas algumas
ferramentas, as mais utilizadas sao a folha de verificacao e o graffeoate.

A folha de verificacdo é utilizada para coletar dados relateogroblema, estes dados
sdo utilizados para elaborar um formulario simples que permitrndiear o niumero de
ocorréncias relativas a cada causa.

O gréfico de Pareto consiste em um histograma que ordenarnd@ decrescente, os
dados. Ele é utilizado para identificar as causas mais imp@tpai@ prioriza-las. Este
grafico é muito util nesta etapa, pois ajuda o grupo a voltar sngdat@ara 0os problemas
mais importantes.

Deve-se analisar o problema sob varios aspectos, de acordo cowasaasristicas
especificas. A empresa deve escolher 0os aspectos que maisqigeemtib problema, pois
guanto mais estratificado ele for mais facil sera resolv&kegundo Melo (2001), a
estratificacdo fornece um auxilio relevante na identificacdoralolema principal, através da
avaliacdo que a ferramenta possibilita realizar com o agrugande dados que é feito de
varias maneiras.

A Figura 2.5 ilustra um modelo de uma folha de verificacdo. &lapsesenta sob a

forma de uma planilha e € utilizada para facilitar a coleta de dados.
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Figura 2.5 — Exemplo de Folha de verificagdo
Fonte: Melo (2001)

De acordo com a Figura 2.5, esta planilha foi utilizada paracaarifis ocorréncias de
atrasos de pagamentos. Nela observam-se as provaveis causaseia goluna do lado

esquerdo e o total de ocorréncias verificadas encontra-se do lado esquerdmda fig

A partir da folha de verificacédo foi desenvolvida uma planilha pamatwir o grafico de
Pareto (apresentada na Tabela 2.3). Esta planilha contém a quantidade deiazoefénentes
a cada causa, seguida de sua quantidade acumulada e também qmtgantagem referente
a cada ocorréncia e o valor acumulado desta percentagem.

Depois de montada esta planilha de dados o grafico de Pareto @idongter Figura
2.6) e a partir dele pode-se observar que a causa que mais contritaiio pfraso de
pagamentos foi a emissdo de notas fiscais, logo a empresa davendste problema para
encontrar as contramedidas necessarias para elimina-lo. Obsdarak®m pela percentagem
acumulada que a emissao de notas fiscais e a cobranca indevidal@@tosim percentual de
71,4% das causas, logo a empresa pode focar nos dois problemasdsmresdver apenas o
primeiro.
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Tabela 2.3 - Planilha de dados para construcao didigo de Pareto

Fonte: Melo (2001)

ATRASOS DE PAGAMENTO
PERCENTAGEM ACUMULADA

Figura 2.6 — Exemplo de Grafico de Pareto
Fonte: Melo (2001)
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2.2.1.3 Etapa 3 - Analise das Causas

Nesta fase serdo determinadas as causas mais importantesagam ao aparecimento
do problema ou que impedem o atingimento da meta, através da anatiaeacteristicas
importantes (Campos, 1996). Esta é a etapa de identificacaoadsas. De acordo com o
mesmo autor, depois de levantadas as diversas causas, deverdaseméeiselecdo para
encontrar as causas prioritarias.

Esta fase deve contar com a participacao de todas as peasm@snizacao envolvidas
no problema, para identificar as causas e colaborar para queblerpa seja solucionado
(Melo, 2001). Esta participacdo seré obtida através das reunidedide dodprocesso que sao
feitas para encontrar as causas fundamentais do problema. As rebardGeplanejadas
permitem que sejam extraidos conhecimentos que serdo posteriontiiezat@os na tomada de
decisao.

As andlises feitas nas reunifes utilizam métodos participativos deles é o
brainstorming “O brainstorming € uma dinamica de grupo em que as pessoas, de forma
organizada e com oportunidades iguais, fazem um grande esforcd pagatapinar sobre um
determinado assunto” (Godoy, 2001, p.9).

Depois de apontadas, as causas sao expostas através de um diagiaecado por
Diagrama de Causa e Efeito, que também é chamado de Diagrdshékdea, que é o nome
do seu criador. Werkema (1995) define o diagrama causa efeito comaniEata utilizada
para apresentar a relacdo existente entre um resultado deouessw (efeito) e os fatores
(causas) do processo que, por razdes técnicas, possam afetar o resultadodwhsidera

No brainstormingdeve haver um coordenador eleito que sera responsavel em orientar,
sobre as etapas do método, todos os participantes envolvidos no mesmwa clestydos
compreenderam a sequUéncia de atividades. Todas as idéias dewatorsgadas, nenhuma
deve ser ignorada e o coordenador deve ser neutro, ndo devendo induzir nenhum participante.

“O coordenador deve cumprir o papel de facilitador e zelar pellacdmprimento do
roteiro e pela liberdade de plena participacédo e expressao dammésgdo grupo, de forma
ordenada” (Godoy, 2001, p.10).
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Matéria-prima Maquina Medida
Instruménio —
Formscorkyes o Deterveracio —» Condiches 3
s
Forneamenio g Marutencio —» NS0
g E
- r— r— «*+——— Efeito
LonQicoes de Fisico —» NIOTMAacis .y .
frabaiho L-aractenisticas 08
Instrucho —» Qualidads
Clmn — Mental —w ftem ce Controle
Procedimanio & Brobberrna
Meio Pessoal Método

Ambiente

Falores da Qualidade
Causas ftens de Vernficagéo
Causas Influentes

Processo

Figura 2.7 — Exemplo de Diagrama de causa e efeito
Fonte: Melo (2001)

De acordo com a Figura 2.7, pode-se observar que o problema fundagnpasib do
lado direito, na ponta do grafico e a partir dele é tracada etadorizontal, dela sé&o tragadas
ramificacbes para serem colocadas as causas primariasstas dgo puxadas outras
ramificacbes onde serdo tracadas as causas secundarias e terciarias

Este diagrama permite uma maior visualizagcdo do problema ou t@ague se quer
atingir e todas as causas levantadabramstormingque levam ao surgimento do problema ou
ao nao atingimento da meta.

Depois que o diagrama for elaborado, haverd um mwamstorming onde o grupo
apontara, entre estas causas do diagrama, as causas jsorid@pois de concluido o novo
brainstorming o coordenador ira apresentar as causas prioritarias que focathidss pelos
participantes e a partir dai elas serdo encaminhadas paacda acdo, onde serdo definidas

as medidas para elimina-las (Campos, 2004).

2.2.1.4 Etapa 4 - Elaborar Plano de Agao

Depois de eleitas as causas prioritarias, deve-se proceden@volmrainstormingpara
discutir quais medidas serdo tomadas para eliminar estas chlgssdrainstormingserao
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definidas as contramedidas necesséarias para eliminar esteagsca entre as medidas
apontadas deve-se escolher as mais rapidas, mais baratas, maisesmgitesficazes.

A partir da definicdo das medidas deve-se elaborar o Plano de @gdlano de acéo
contém as medidas que serdo tomadas para se atingir as metasnb@ oS responsaveis
pela sua execucdo. Sera determinado um plano de a¢éo para cada meta (Campos, 1996).

Existem diversas metodologias que podem ser utilizadas parauaons planos de
acao, uma delas é o 5W1H. Ele consiste em seis perguntas queoggl@am de acdo, que
sdao WHAT (qual medida sera tomada®HO (quem é o responsavel por esta medida?),
WHEN (em que prazo a acéo deve ser concluid@P)ERE(onde sera feita esta acadjHY
(por que tomar esta medidaPQW (como sera feita esta acao?).

A Figura 2.10 mostra um exemplo de um plano de ac&o. Neste exempta definida
é reduzir o tempo de entrega para trés dias até junho de 1997 nid@rgicoluna do plano
(WHAT) estdo as medidas necessarias para atingir a meta,umaaempluna\VHO) estédo as
pessoas responsaveis pelas respectivas medidas, na teragie Q@HHEN estdo os prazos
de cada medida, na quarta coluWHERE Estédo os locais onde cada acdo sera tomada, na
quinta coluna \(VHY) estdo as justificativas para as respectivas acdessexta e Ultima
coluna HOW) estao os procedimentos que serdo tomados na execucao das acgoes.

Existem planos que contém ainda uma sétima coltif@W MUCH que esta
relacionada com o orcamento da respectiva acdo, assim o planoapsssahamado de
5W2H.
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PLANO DE AGAO
PROJETO; Redugao o termpo de entrega dos produtos
META: Reduziro termgo de ertrera para irés dias até junho de 1997
MEDIDA RESPONGAVEL FRAZO  |LOCAL RAZAD FROCEDIMENTO
(IHAT) {HD] NHEN] |OWHERE)  JOWHY) (HI)
1. Redimensionarn Paraevitarafalts  |Fazer um levantamento das encomendss dos Oifimos anos e,
estoque de produtos | Br Souza | 1517857 (Belo do produto atraves da estatistica, determinar o estague minima para uma
Horizante canfiahilidade de 95% da cereza de atendimanto
2 Ectabelzcerum Para reduzir o term- |Estabelecer o fluxograma atual, criticar em reunido com a che-
nracedimento ope- poeocustods  [fiae apoiotécnico e estabelecer novo fuograma simplificado
racional padrao da StaAna | 15/6M007)840 Paulo  [distribuipdo
distribuicao
3. Estabelecerum Paradetectaras  |Confratara Microsofitis Lida., colocando um inspetor para
sisterna de comuni- Br.Calido [ 30/6987(Porto Alegre  |necessidades dos [acormpanhar a implantagao
caga rapida com a clientes de farma
tlientela rapida
4, Renavar 05 cami- Para reduira inci- |Realizar a especificacdo téenica do fip de caminhdo,
nhies cor mais de | Sr. Demastenes | 251 /1997| Salvador déncia de guebras [estabelecer a5 hases da conconéncia e publicar o editsl
dez anos e uso cam perda de tem-
no na distibuicdo
5. Ectabelzcer um Para reduzir oterme |Utilizar o software disponivel no mercado
sizterna de definigo no de atendimenta,
doroteito em fungao | Sr Reging [ 15061 987{Rio de Janeira |economizar tempo
da programagAo da g combustivel e uti
distribuican lizar melhor & frota

Figura 2.8 - Exemplo de um plano de acéo
Fonte: Adaptado de Campos (1996)

2.2.2 Etapa DO (Executar)

Na etapadO é que vao ser executadas as medidas definidas no plano de acaalfmrmula
na etap@®LAN

Campos (2004) divide esta etapa em duas: a etapa de Treinamantiapa de
Execucédo da Acéo.

A etapa de treinamento é responsavel pela divulgacdo do Plano dpakg&odos os
envolvidos no mesmo. Esta divulgacado é feita através de reunidespptvtas onde serao
expostas as acles e a necessidade de cada uma delagra &B8Ypessoas responsaveis por
cada acado. No fim destas reunifes devera haver a certificagieedodos compreenderam as

acOes que serdo tomadas e se estdo de acordo com as medidas.
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A segunda etapa da fag¥O € a propria execucdo do Plano de Acdo. Depois do
treinamento, o Plano de Acdo podera ser posto em pratica. Durandeugdx deverao ser
feitas verificacbes periddicas para certificar que assaedtio sendo tomadas corretamente e
esclarecer qualquer duvida que apareca durante esta execucdo. Odedtaoserificacoes
serdo coletados para serem verificados na €&&teCK do ciclo PDCA.

Para controlar as acfes estabelecidas no Plano de Acéo, deuehz@&eos itens de
Controle e de Verificacao.

Itens de controle sdo valores numéricos sobre 0s quais é necegsériEr o controle
(gerenciamento) e que sao estabelecidos sobre os resultados, ousofe@, suas
responsabilidades (Campos, 2004).

“Cada meta equivale a um item de controle”, (Campos, 1996, p.109). De aoordm
autor um item de controle também poderia ser chamado de item de gerenciamento.

Ha varios itens de controle, Campos (2004) exemplifica alguns &osamo, itens de
controle de qualidade, itens de controle de custo, itens de controle dgaentens de
controle moral e itens de controle de segurancga.

Os itens de controle de qualidade estéo relacionados com a medigaalidade bem
como os itens de controle de custo estédo relacionados com a medgédstale do mesmo
modo os demais itens estao relacionados com suas respectivaseesdaatd medicdo é feita
através de itens de controle. Para o item de controle de custoepaple, a medicdo pode
ser feita através de itens de controle, como por exemplo, o custo unitario do produto.

Existem varios métodos para monitorar um item de controle, aaFROrilustra um

exemplo de um grafico sequencial de um item de controle de custo.
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Figura 2.9 - Gréfico sequencial de um item de coletde custo
Fonte: Campos (1996)

De acordo com a Figura 2.9 podem-se observar os dados que devetorggilas em

qualquer grafico sequencial de itens de controle, que segundo Campos (2004) sao:

A denominacdo do item de controle, que neste exemplo € o consumo de energia;
A unidade, neste grafico é “kWh/t”;

As escalas para o item de controle e para o tempo;

Os resultados médios de anos anteriores que serao utilizados como referéncia;
A meta que se pretende atingir, com as partes que a compdemivgobgrencial,
prazo e valor);

O valor doBenchmark

Uma seta indicando a direcéo “melhor”.

Verifica-se na Figura 2.9 a presenca de uma linha pontilhadagque Valor médio do

ano anterior a meta desejada, esta linha é chamada de linh&stesagraficos de itens de

controle devem ser expostos para que toda a equipe responsavel pelo mgdo gessa

verifica-lo. Segundo Campos (2004), deverd haver o esforco para que tododosseda

informacBes sejam dispostos de forma tal que ndo seja necessar@ de interpretacao do

leitor,

nisso consiste 0 método de Gestdo a Vista, que é utilizadD®@A Para facilitar a

compreensao dos envolvidos no processo.

28



Capitulo 2 Fundamentacdo Teorica

Estes itens de controle ajudam a empresa a controlar de mara#aeficiente seus
planos de acéao.

Para Campos (2004), os itens de verificagdo fornecem o conhecimeptocdeso de
producdo. Os itens de verificagdo funcionam como medidores de desemgesho
componentes do processo, agindo assim sobre as causas, enquantodescibei®le agem
no produto final. Estes componentes sao:

* Equipamentos: cujos itens de verificacdo podem ser o tempo de parades, o
namero de paradas, etc.;

* Matérias-primas: cujos itens de verificagcdo podem ser casditas da qualidade das
matérias-primas, niveis de estoque, etc.;

e Condicbes ambientais: cujos itens de verificacdo podem ser teurpenatnidade,
nivel de poeira, etc.;

e Afericdo dos equipamentos de medida;

* Cumprimento dos procedimentos operacionais padréo, etc.

Cada item de controle prioritario possui um ou mais itens dicagéo (causas)
relacionados com ele, havendo assim um relacionamento causa-etegoog itens de

controle (efeito) e os itens de verificacédo (causas) (Campos, 1996).

2.2.3 Etapa CHECK (Verificar)

Nesta etapa sao feitas as verificacdes das acfes wmadase anterior. Este mddulo
irA analisar os resultados das acbes definidas na fase dejaplanto através do
monitoramento das mesmas que € feito na fa€e quanto mais bem feito for este
monitoramento mais eficaz sera a verificacao.

Mesmo com um bom planejamento, nem sempre se consegue preveasaaases
necessarias, prioritarias e suficientes para atingir t@,nper isso é importante verificar as
acoes a fim de verificar se a meta esta sendo atingidasdsd feito através dos itens de
controle, que irdo indicar o atingimento ou ndo da meta. Caso a meta nao tenha sitfoéating
sinal de que ha outros fatores no processo importantes que influenoésitado desejado e
que nao foram considerados ou identificados e que assim precisantaeetrados através da
analise de processo, reiniciando o ciclo (Campos, 1996).
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Segundo Melo (2001), quando a etg4ECK verifica que os resultados das acdes sao
satisfatérios, ou seja, atendeu o esperado, a empresa devewvsefas acdes tomadas foram
as que estavam definidas no plano de acdo. Se, no entanto, a meta tidgidareaas acoes
executadas foram as planejadas, significa que a solucdo encdaoirtada. Se este ultimo
caso ocorrer, o ciclo PDCA deve ser reiniciado para que sejamddefinovas acdes para
eliminar as causas do problema.

Se as acbes tomadas foram eficazes, deve-se continualon@assando para a Ultima
etapa, que é a etap&T.

2.2.4 Etapa ACT (Agir)

Depois de verificada a eficacia das acfes no modulo ant&€@HECK), deve-se
proceder a padronizacdo destas acfes. Esta etapa € a responsavel pinoastagae.

Nesta, os padrdes serdo elaborados e divulgados por toda a emptiéisanderque
todos compreenderam as acdes. Devem ser realizados treinamardogup todos o0s
funcionarios estejam aptos a conduzir suas a¢des de acordo com os padrdes definidos.

Estes procedimentos padrdo devem ser acompanhados periodicamergjargaia a

verificagdo do cumprimento dos mesmos.
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3 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo sera apresentado o estudo de castoigrealizado com a colaboracéo de
uma loja que atua no ramo do comércio varejistainfkemacoes e dados que aparecerao nesta
secao foram obtidos através de uma entrevistafaijuealizada no dia 22 de agosto de 2007.

Na loja estudo de caso foram entrevistados o tem@mercial, duas supervisoras e dois

operadores.

3.1 Descricdo da Empresa

A loja estudo de caso € brasileira e pertence aaomgpanhia que tem aproximadamente
78 anos. A companhia € uma das mais tradicionaison@ercio varejista brasileiro. Possui 245
lojas situadas em 19 estados e no Distrito Fedetas centros de distribuicdo nas grandes
cidades do pais. A mesma nao exporta mercadorias.

A companhia atua no comércio varejista, comemaalilo mais de 80.000 itens, como
linhas basicas de vestuario, utilidades doméstibaisiquedos, pequenos eletrodomésticos,
alimentos de conveniéncia, bomboniere, biscoitosrepact disksEstes itens tém origens tanto
em empresas nacionais como em internacionais. ®essies grupos de itens os mais vendidos na
empresa sao: eletrodomésticos, alimentos de canvaaicompact diske vestuarios, que juntos
representam 71,2% da receita bruta.

Os periodos que ocasionam maiores vendas pammpaobia sdo: Natal, Pascoa, Dia das
Criancas, Volta as Aulas e Dia das Médes. Sendmasssponsaveis pelos maiores faturamentos
do ano.

Ao longo dos anos a empresa vem crescendo e fmaasvém sendo fundadas, assim a
visdo da empresa é: “ser a melhor no comércio iggadjrasileiro”.

A loja estudo de caso situa-se em Pernambuco.

Por motivos de confidencialidade a identidadergamizacédo néo sera divulgada.
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3.2 Aimplementacao do método

Desde 2004 a companhia vem crescendo e novasvidjassendo inauguradas. Esse fato
levou-a a adocdo de um método de melhoramento e cGmercial, que envolve vendas e
operacdes, a fim de garantir a posi¢do que a mambéstual cendrio do mercado varejista.

O método adotado pela companhia foi o PDCA. Eidniplementado para melhorar a
performance das vendas nas lojas, dos produtosef@mspla companhia, ja que muitas lojas
tinham uma venda baixa de certos itens que eramadssvendidos pela organizacdo. O método
foi adotado para padronizar algumas das operac@edoghs da companhia, a fim de que as
mesmas obtivessem um maior desempenho nas versldsrao

O método foi implantado inicialmente na sede dapanhia, localizada na cidade do Rio
de Janeiro, em novembro de 2005, para posteriogarsartaplicado nas demais lojas. Todas as
etapas do processo de implantagdo foram realizza@a®de e durante o processo ndo houve a
participacdo das demais lojas. A companhia contoo & ajuda de uma empresa de consultoria
especializada na implantacédo do PDCA.

A proxima secdo apresentara uma parte da imp&mtdg método na sede da companhia
para que haja um melhor entendimento da aplicag®D(CA na rotina da loja.

Neste trabalho a sede serd chamada de compaahieja em que foi realizado o estudo

sera chamada de loja estudo de caso para tornausimgles o entendimento.

3.2.1 O processo de implementacédo do PDCA na companhia

Durante o processo de implantacdo do método ngaoim|, na etap®LAN, foram
encontradas as causas prioritarias que provocaaixa performance de venda, nas lojas, de um
item campedo da companhia. Essas causas foramadpsmuando se formou o grupo composto
por gerentes gerais, gerente comercial e superdaarompanhia para identificar as possiveis
causas que levavam a baixa performance de algamss isso foi feito através da metodologia do
brainstorming As causas prioritarias identificadas pelo grupar as seguintes:

» O saldo do sistema esta diferente na loja: essagaovoca o descontrole das operacdes,
pois a falta de um item pode ndo ser detectadaldevidiferenca de saldo apresentada

pelo sistema;
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» O saldo nado esta na loja: o sistema mostra qualté sa loja, porém fisicamente esses
itens ndo constam na loja e por isso as vendascucem,

» O saldo esta no estoque: hé itens para a vendanpeles estdo no estoque e assim estdo
impedidos de serem visualizados pelos clientes;

» Saldo zero na loja, mas tem no centro de distrdmiiQdo existe saldo na loja e assim as
vendas néo séo efetivadas;

* Saldo zero na loja e zero no centro de distribuic&m existe saldo na loja e nem no
centro de distribuicdo e assim as vendas nao sfivagfas;

» [EXxposicdo esta ruim: os clientes ndo conseguenngac® produto e assim as vendas
séo reduzidas;

» Precificacdo ruim: ndo ha precos afixados nos gozdou as etiquetas sdo pequenas e
nao chamam a atenc¢éo dos clientes, diminuindoratage

» Falta sinalizacdo das condicbes de pagamento: ddoab etiqguetas dos produtos as
possiveis formas de pagamento e assim néo se chateacdo do cliente para a compra
deste item;

» Falta abastecimento ao longo do dia: existiam ixmostos na loja no inicio do dia,
porém eles foram vendidos e nao foi feita a re@asidos mesmos, impedindo assim as
vendas;

» Falta atendimento personalizado: existem itens,ocommcaso dos aparelhos eletrénicos,
que para serem vendidos € preciso haver um atenttingéferenciado, explicando suas
funcbes, utilidades e caracteristicas, logo quandim ha esse atendimento as vendas
diminuem;

e Item ndo tem estoque minimo: a inexisténcia dogestominimo faz com que falte
produto no estoque e, consequentemente, as vesjdas Ieduzidas a quantidade de itens
exposta na loja;

* O estoque minimo esta baixo: esta causa é bemtsamtela anterior, 0 estoque minimo
baixo provoca a falta de itens no estoque e assedwgao das vendas;

» O estogue esta negativo: esta causa provoca asibpiosade do controle do estoque e,
consequentemente, do controle da quantidade deetgosta na loja, gerando a reducéo
das vendas;

» A concorréncia possui melhores condicdes: os @g&eifio procurar 0s concorrentes que

oferecem melhores precos ou condi¢cdes de pagamento.
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Estas causas foram consideradas as causas pasritue podem gerar a baixa
performance das vendas de qualquer departamenttojagas Sdo os 14 pontos causadores de
baixa performance das lojas. Essas causas remas&8,99% das causas da baixa performance
dos itens, as demais causas sao relativas a acoeteos mais anormais como, por exemplo, um
extravio do caminh&o de mercadorias, segundo ageo®mercial.

Depois de identificadas essas causas prioritéeias, foram agrupadas em quatro areas,
onde as mesmas estdo concentradas. As quatrcsareas

» Saléo de Vendas;
e Mercadorias;
* Gestao;
e Mercado;
Depois de agrupadas, essas causas foram utilipstasmontar o diagrama de causa e

efeito, Figura 3.1.

Salio de vendas Mercadorias

Exposigh esté rim —» Saldo no sistema estd diferente naloja —w

Precificagdo ruim —#

Falta sinalizacdo das condighes de pagamento —p

Falta abastecimerto a0 longo do dia —»

0 saldo ndo esta na loja —e
0 saldo estd nn estocue —w
Saldo zero fialoja mas tem o CD —»

Falta atendim erto personalizado —pe St DRI OSTOEDED) = -

Baixa Performance
das wendas

[tem ndo tem grade —p

& grade estd baixa —» . ] e
& & coneotténcia possud melhores condicles—

O estocue estd regativo —p

Gestio Mercado
CAUSAS

Figura 3.1 — Diagrama de Causa e Efeito
Fonte: A autora (2007)

Depois de identificadas as causas, para cada eagsatrada foi definida uma acéo para

elimina-la. A Tabela 3.1 mostra a relacdo entreacaisa e a acdo a ser tomada para elimina-la.

34



Capitulo 3 Estudo de Caso

Tabela 3.1 — Tabela de Causas e Ac¢des

Saldo no sistema estd diferente na loja

&certar fisico na loja e checar presenca

2 saldo néo esta na loja

Checar estogque e ver se hd trinsito

2 saldo estd no estogque

Trazer para o salio de vendas e expor com agressividade

Saldo zero na loja mas tem no CD

Criat demanda ao CD com copia pata o gerente regional

Saldo zero na loja e zero no CD

Registrar junto ao departamento de compras de mercadorias
& itiformar ao gerente regional

Exposicdo estd num

Aumentar exposicio e colocat papeleta

Precificaco mim

Fazetr papeletas e expor e checar precos nas gdndolaz

Falta sinalizacdo das condiges de pagamento

Fazetr papeletas de credidrio e expor

Falta abastecimento ao longo do dia

Checar rotitia e aumentar o volume exposto antes de ir embora

Falta atendimento personalizado

Digecutir solucdo, colocar operador treinado e negociat cotm
depattamento de compras de mercadoriazs

Item nio tem grade

Errriar emadl pata o departamento de compras
de mercadonas e gerente regional e expor o saldo que tem

& grade estd baiva

Fazer emparra, expor e acertar grade com
depattamento de compras de mercadiias e gerente regional

2 estogue estd negativo

& certar fisico na loja e expor

& concorrBncia possi melhores condiges

Registrar junto ao departamento de compras de
mercadorias e gerente regional e cobrar fesposta

Fonte: A autora (2007)

Explicando resumidamente dois dos itens da Tabdlaa@ma, tem-se que para a causa
saldo no sistema esta diferente na loja a acaaleue ser tomada a fim de elimina-la é acertar
fisico na loja e checar presenca. Assim, depoigidsido verificado o saldo fisicamente na loja,
o sistema devera ser ajustado para fornecer dadas r

Para a causa a grade esta baixa a acdo a serat@nfiazer empurra, expor e acertar grade
com o departamento de compras de mercadorias stgeegional. A grade é o estoque minimo
definido para cada loja e fazer empurra é aumeargse estoque minimo temporariamente para
atender a demanda.

Assim para cada causa ha uma acao para elimifa{eartir dessas causas e acodes, foi
construido o plano de acao, baseado na metodd@ugiad. A Tabela 3.2 ilustra este plano.

A Tabela 3.2 mostra a relacdo de cada a¢ao (wbat)os demais componentes do plano
de acdo (who, when, where, why, how). De acordo esta tabela, a acao acertar fisico na loja e
checar presenca deve ser realizada pelo supedgstmja no dia em que foi detectada a causa
relacionada com esta acado, esta acdo sera tomguépra loja através do sistema. Para cada

acao, o plano de acédo da Tabela 3.2 informa quemfdeer, quando, onde e como.
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Tabela 3.2 — Plano de acao

Fonte: A autora (2007)
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Depois de ter definido o plano de agédo e findbza implantagcdo, a companhia
iniciou o processo de treinamento de alguns furdgion das demais lojas. Estas lojas néo
participaram das etapas descritas anteriormentggiparam apenas do processo de treinamento.
O treinamento durou trés dias, nele 0s gerentessyars gerentes comerciais e 0s supervisores
das demais lojas receberam aulas sobre o0 métodé PieG conceito e sobre como foi feita toda
a implantacdo do mesmo na companhia. Além disspadigipantes tiveram aulas praticas para
aprender a utilizar o método no dia-a-dia, com $oaks etapas que devem ser seguidas em suas
rotinas diarias.

No final do treinamento, todos os participanteseberam uma prancheta que continha a
figura do diagrama de causa e efeito e o plancde.a

Depois de treinados, os participantes deveriancapb método, todos os dias, da maneira
que foi ensinada para melhorar a performance dadagediarias dos itens que eram campedes de
venda na companhia e que, no entanto, em algunes étes ndo estavam tendo um bom
desempenho nas vendas.

O treinamento dos funcionarios da loja estudoad® ¢gerente geral, gerentes comerciais e
supervisores) aconteceu em abril de 2006 e assimétodo foi implantado nesta loja ainda no
mesmo més.

A proxima se¢do mostrarad como o PDCA é utilizadalia-a-dia da loja estudo de caso.

3.3 Aplicacdo do método PDCA na loja estudo de caso

Todos os dias sdo or¢cadas vendas para cada depatbarAssim, a loja estudo de caso
deve atingir esses valores orcados diariamentetaBliiezes ela ndo consegue alcancar essas
vendas e ai surge o problema, que serd tratadooccisilo PDCA. Para verificar se as vendas
orcadas estdo sendo atingidas, a loja estudo decoagpara diariamente as vendas efetivadas no
dia anterior, para cada departamento, com as veqaagoram orcadas para o mesmo dia e
mesmo departamento. Essa diferenca entre as vefelasadas e as orcadas € o que indica o
desempenho das vendas de cada departamento. Lagajogeste valor der negativo € sinal de

gue a meta ndo estéd sendo atingida, pois as vefetamdas estdo menores do que as orcadas.
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Todo o processo que sera descrito nesta secéitoédfariamente pelos supervisores de
vendas e gerente comercial da loja estudo de eas®, as 10h e 12h do dia. As acdes definidas

para eliminar o problema séo praticadas ao longdialo

3.3.1 Etapa Plan

Nesta secdo sera exposta a execucdo da Btapld do ciclo PDCA pela loja estudo de
caso. Esta etapa subdivide-se em quatro que saatifidacdo do problema, analise do

fenbmeno, andlise das causas e elaboracao doqeaagiio.

3.3.1.1 Identificacdo do problema

A etapaPLAN inicia-se na loja estudo de caso através da ideagéio do problema, que €
guando se faz, diariamente, a busca para versieas vendas efetivadas pelos departamentos da
loja estudo de caso no dia anterior estdo menocegjuk as orcadas para 0S mesmos
departamentos e mesmo dia, sdo os chamados ddsvienda, que sdo encontrados através da
diferenca entre o valor efetivado da venda e orvaigado para a mesma. Assim, quando o
desvio € negativo é sinal de que o valor das veafidivadas foi menor do que o das orcadas.
Em caso de haver desvio negativo ha um problenda, loaixa performance das vendas na loja

estudo de caso, e 0 método é iniciado.

3.3.1.2 Anélise do fenbmeno

A analise do fendmeno é iniciada quando a lojadestde caso determina, dentre os
departamentos identificados anteriormente com deswle vendas negativos, 0S cinco
departamentos que tiveram os maiores desvios megatiealizando assim a estratificacdo do
problema.

Depois de identificados os cinco piores departaoseam performance de vendas, a loja
estudo de caso filtra, através do sistema da commgpamwms 15 itens, de cada um desses

departamentos, que foram mais vendidos pela conmgpamh todo o Brasil no dia anterior. A
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Figura 3.2 ilustra os dados extraidos do sistemeodganhia com os 15 itens mais vendidos do
departamento de eletro, pela mesma.

LOJA DEPARTAMENTO
COMPANHIA 40 - ELETRO
Produto Venda Real Qide
DVD miodela 1 91
TV 21 modelo 1 147
DVD GAME modelo 1 210
BADID AWUFN CICD modelol 452
DVD roodelod 234
ATTO FADIO WP modelal 1al
BADID ANIERL models 2 398
HOME THEATER. ruodelal a0
DVD rnodelal 201
DYD PORTATIL modelo 4 49
WM S¥ETEW modelo 1 32
TV 21 TELA PLANE raodelo 2 24
LIP3 PLAVER nodelo 1 158
DVD PORTATIL modelo 5 lad
TV 32 modelo 3 1

Figura 3.2 — Tela do sistema da companhia
Fonte: A autora (2007)

A Figura 3.2 mostra que junto com 0s nomes e nosdéitsses 15 itens mais vendidos pela

companhia esta o nimero de vendas dos mesmos antdi@r (Venda Real Qtde).

3.3.1.3 Andlise das causas

A analise das causas ¢ iniciada depois que shaoslos dados da Figura 3.2 (homes dos
itens e quantidades de venda de cada um pela cbrapaos mesmos sdo jogados em uma
planilha utilizada para analise diaria das vendab estudo de caso, Figura 3.3. A Planilha da
Figura 3.3 é referente ao dia 10 de agosto de 200@ntém os 15 itens mais vendidos do
departamento de eletro da organizacdo neste diagjpa coluna da planilha). Além disso, a
planilha contém os seguintes dados:

e O preco de cada produto para o dia analisado;
* As vendas efetuadas neste dia pela loja estudasie c

» Avenda acumulada da loja estudo de caso durami&sale agosto até esta data;
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* O estoque da loja estudo de caso;

¢ O estoque do centro de distribuicdo de Recife;

e O valor do estoque em transito, que sdo mercadquassaem do estoque de uma loja

para outra,;
» O Estoque minimo da loja estudo de caso, que repi@es ponto de compra da mesma;
* A venda acumulada até este dia dalbgachmarking
Todos estes dados, com exce¢do das vendas acasjutpte correspondem as vendas

desde o dia 1 do més de agosto deste ano atél® dia mesmo més, referem-se a esta ultima
data.

1010807
Orgasizagio Loja estudada Loja estudada Loja derctmarting

Yenda Prego | Yenda Real F:::Tc Estoque :it:?;: Est::u Es'toqle Wenda Feal A Mis

Real @tde | Realizade Brde Wiz Orde’ ©® Brde cD Triazito minimo Otde
OO0 midelo | 291 99.8878 i} 7 33 1506 I 10 12
T 2 modela 147 333 i} 0 3 il I 3 i}
OYD GAME modela 2l0) 232448 2 4 38 1237 I 40 1
RADID ANMIFM CICO modelol A58 99.93 2 10 13 522 I 15 1
04D modelad 23 178919 1 3 24 | 1] 15 3
AUTD RADID P modelol 160 259 1 7 i 724 0 i) 4
RADID ANMIFM modelo 2 298] 99,9875 i} ] & 40 I 20 2
HOME THEATER modelal 20 398,681 i} E 1B 198 I 10 i}
OO midelo} 2] 158,530431 i} 3 27 1220 I 10 1
CYOPORTATIL modelo 4 43 533 i} 2 1 23 I 3 i}
MINESYSTEM modela 22 733 3 3 ] 1o I 2 &
TW 21 TELA PLANA modelo 2 Od| 39732857 1 2 3 13 I 3 1
P2 PLAYERmmdels | 193] 12465554 2 ] 23 0 1] 40 15
CYOPORTATIL modelo & I63) 128.822 1 4 3 515 1 E 4
TV 32 modelo 3 L 2993 i} ] ] 1 ] I 100

Figura 3.3 — Planilha de Vendas da Loja estudo @woc
Fonte: Adaptado dos arquivos da loja dstde caso (2007)

Através dessa planilha, a loja estudo de caso amrguas vendas com as de uma outra loja
da mesma companhia, que possui uma estrutura fiairmanho, nimero de funcionérios, numero
de mercadorias, etc.) semelhante a sua, situadalade de Jodo Pessoa — PB. Esta loja passou
assim a ser benchmarkingla loja estudo de caso. Essmmchmarkingutilizado pela loja estudo
de caso é classificado corhenchmarkingnterno, pois ele faz comparacdes entre operagées
uma mesma organizacao, segundo Sktckl (2002). Ele é utilizado pela loja estudo de caso
apenas como uma referéncia para suas vendas.

Depois de montada a planilha, a loja estudo de page para uma analise mais detalhada
de cada item, através de um formulario com pergyurgae foram formuladas no periodo da

implantacdo do método na companhia. Essas pergsétastilizadas para identificar as causas
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prioritarias dessa baixa performance dos itens edegpde vendas na companhia, como mostra a
Figura 3.4.

O formulério da Figura 3.4 contém o valor da veredd da loja estudo de caso no dia 10 de
agosto de 2007, que foi de R$ 7.120,00, a vendedarpara a mesma nesta mesma data, que foi
de R$ 9.940,00 e a venda real do mesmo periodmadaaterior, que foi de R$ 8.956,00. A
venda orcada para cada departamento € calculad@rearda venda real da mesma data do ano
anterior e do crescimento que a empresa teve mgstgalo de tempo (do ano passado até este
ano). De acordo com esses dados, o desvio de panal@ste departamento foi de R$ -2.280, 00.

Neste dia, esse departamento foi um dos cinco bjiecam os maiores desvios de vendas.

Loja estudada 10/8/2007
wWenda “enda “enda Real Ano
Real Orgads At
40- Eletro T.120 9.940 8.956

Sortimento
== Oz 15 mais vendidos do depatamenty Companhia, tem saldo no sistema™

Controle Fisico
== Tem item com estoque negativa™

=r Oz itens zam saldo no sistema estdo presentes no Centro de Distribuigdo™

== 0O estoque minima esta adequado para os itens?

Salio de Vendas

== Doz 15 itens maiz vendidos da Companhia, neste departamento, § &stdo em ponta de gdndola
ou corredory

= Oz 15 maiz wendidos da Companhia estio com papeletas de prega™

Mercado

=* A concorréncia estd praticands pregos inferiores aos nossos em algum dos 15 mais do
departamenta™

= A concorréncia tem algum tem ou agdo diferendada®

Relacione no Mano sbaixo, 35 agdes tomadas e quando solicitado envie 30 seu Distrital ou Regiona

PLANO DE ACAO DO DIA

CAUSAS IDENTIFICADAS ARDES TORMADAS

Figura 3.4 — Formulario para apurar as causas qaedm a baixa performance das vendas

Fonte: Adaptado da loja estudo de caso (2007)

Como mostraa Figura 3.4, este formulério é referente ao dapahto de eletro, cujo
codigo é 40. Ele contém perguntas utilizadas p#eatificar as causas que provocaram a baixa

performance desses itens. O mesmo formulario é&adib para todos os departamentos da
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mesma forma, com as mesmas perguntas. Algumassdesgauntas sdo respondidas através da
analise da planilha da Figura 3.3, outras sdo resfdas através da checagem fisica no saldo de
vendas.

A primeira pergunta é referente ao sortimento itlrss, pergunta-se se os 15 itens mais
vendidos pela Companhia tém saldo na loja estudmsie. Analisando a Figura 3.3, observa-se
que a TV 32 polegadas modelo 3 e o mini system taddestdo com estoques zerados e s6 ha
um DVD portatil modelo 4 no estoque da mesma.

Como estes itens sdo campedes de vendas na compardstoque zerado é um grave
problema que deve ser solucionado o mais rapidsiyas pois ele impedira a efetivacdo da
venda de um produto que esta entre os mais venpelarganizacao.

A segunda pergunta é para identificar se ha algemm com estoque negativo. Quando ha
item com estoque negativo é sinal de que houvedgmrabno registro de entrada ou saida desse
item e isto deve ser corrigido para que o sistesn@eta valores reais, pois todas as analises sdo
feitas em cima do mesmo. De acordo com a Figuran@t&-se que ndo ha a presenca de item
com estoque negativo neste dia e neste departamento

A terceira pergunta € se 0s itens que estao Seim 3a estoque da loja estudo de caso tém
saldo no centro de distribuicdo (CD). A figura &8stra que sim, todos os itens que estdo sem
saldo na loja estudo de caso tém saldo no CD. Psééh@& uma TV 32 polegadas modelo 3 no
CD e isso precisa ser registrado neste formul&sta anélise € muito importante, pois se ndo ha
estoque na loja estudo de caso e nem no CD est® @eve ser informado da situacdo, para que
nao faltem itens campedes de venda na loja estadoasb e esta perca venda para as lojas
concorrentes.

A quarta pergunta é sobre o estoque minimo dos.iteste estoque é definido de acordo
com a demanda da loja estudo de caso. Cada iteggddeloja, tem seu estoque minimo. Nos
periodos de alta demanda eles devem ser ajustAdegura 3.3 mostra que s6 no dia 10 de
agosto foram vendidos trés mini system modelo Estoque minimo deste produto esté definido
como 2. Logo, este valor ndo esta adequado pagmartia deste item e deve ser ajustado para
que a loja estudo de caso néo fique sem este pr@gtie ele esta entre um dos mais vendidos.

As duas proximas perguntas que seguem no forrouldai Figura 3.4 referem-se a
disposicao dos produtos na loja estudo de casdentficacdo dos precos. Elas sdo respondidas

através da andlise fisica dos itens em suas réspesecoes.

42



Capitulo 3 Estudo de Caso

A disposicao dos produtos é um fator importantisse decisivo no varejo, ha varios
estudos sobre layout dos produtos nas lojas panersar as vendas dos itens. No caso da loja
estudo de caso, esses produtos, que foram idedificcomo campedes de vendas, devem ser
expostos em posi¢cdes estratégicas para chamarg@atdos clientes.

Quanto a identificacdo dos precos, esse também étor decisivo na compra. Nesses
produtos campedes de vendas devem ser colocadastpaple preco que chamem a atencéo dos
consumidores, com cores e tamanhos diferenciatkendo atrair os mesmos a compra do item.
Além disso, devem ser expostas as formas de pagamgme hoje representa um grande
diferencial na escolha da loja pelo cliente.

As duas Ultimas perguntas que encerram o questorgierem-se a analise do mercado.
Elas procuram identificar as acdes dos concorrepi@s analisar se a baixa performance das
vendas de seus produtos devem-se a concorréncia.

Todas as respostas deverdo ser colocadas no &rouA Figura 3.5 ilustra um exemplo
de um formulario preenchido com essas respostigiorando as causas identificadas com as

acOes a serem tomadas.
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Loja estudada 10/8/2007
Wenda Real Wienda Orgada Wenda Real fno bt

7120 9.940 8.956

40-.Eletro

Sortimento

= Oz 16 mais vendidos do departaments Companhia, tem saldo no sistema’?
Hao, a TW 32Y rodelo 3 e o mini Systern rmodelo 1 estio zerados. Hém disso saha 1
DD portatil rodelo 1 no estoque.

Controle Figico

=k Tem item com estogque negativo’s

Hio

=r Oz itens zem saldo no sistema estdo presentes no Centro de Distribuigao’?
Mao, porérm so ha T TWEEY no CO

=k O estoque minimo est3 adequade para os itens?

MNao, o Mini Systern rodelo 1 estd com o estogque minimo oo Baiwo

Saliio de Vendas

=¥ Uns 14 tens mais vendidos da Companhia, neste deparfamento, & esfac em ponta de
géndala ou comedor?

Sim

=r Oz 15 maiz vendidos da Companhia estao com papeletas de prego’

Sim

Mercado

=¥ ACONcOMencid esta pratizando pregos Infenares aos Nossos em algum dos 15 mais do
departamenta?

Sim, o OO portatil modelo 4 esta com preco mais baixo no concomente

=r A concoméncia tem algum item ou agao diferenciada”

Nao

Felaclons no Flano abalso, a8 agoe s tomadas & quando sollefado envie ao seu Of stiifalou

Raglonal
PLANO DE ACAO DO DIA
CoUsas IDENTIFICADAS ACHES TOMADAS

O estogue Zarado da TV 32 modelo 3 & do mind system Criar demarida ao CI' com copiapar o

modelol ZaTarite Tegimal

Obagom estoqae do DVD potatl modelo 1,sohaum ftem | Criar demeatda ao CDr com copiapama o

Tuo estoqie geratite Tegiaal

Sohima TW32 modelo 3 o certro de distriniio Fegicar fimto ao departamerita de
compTis de mere adorias & formar ao
erekite Tegiaal

Omird spstem modeln 1 estd com o Talor do estoque FumeT eIpnIms, e QT & ACeTEAT et

mirime mite bato para s demarda mirime com o departamento de compras
de me rcadoriae & o gerede regiotal

0 comcormerte esta ofitecetido mmpreco menorpar o DVD | Begictryr o a0 dpartsmevta de

modelo 4 compras de mer: adorias & gererde
Teginhal ¢ cobmT Tesposta

Figura 3.5 — Exemplo do formulario preenchido pdeterminar as acdes do dia

Fonte: Adaptado da loja estudo de caso (2007)
As respostas deste questionario identificam asasaprioritarias que levam a loja estudo de

caso a ter uma baixa performance de vendas ddsssscampedes no departamento de eletro
pela companhia. Identificadas as causas, elasa@d@cadas no campo do plano de acéo do dia.
De acordo com a analise das perguntas feita aasnegusas identificadas foram:

* O estoque zerado da TV 32 modelo 3 e 0 mini systeatelo 1;

e O baixo estoque do DVD portatil modelo 1, s6é héite@m no estoque;

 S6 hduma TV 32 modelo 3 no centro de distribuicéo;

e O mini system modelo 1 estd com o valor do estagirdmo muito baixo para sua

demanda;

» O concorrente esta oferecendo um preco menor p@kédomodelo 4.
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Todas essas causas sao colocadas no formulaolaa séo registradas as agbes que
devem ser tomadas para elimina-las. Como foi didima implantacéo, para cada causa ha uma
acao para elimina-la. A Tabela 3.1 mostra qual aigd@ ser tomada para eliminar cada causa.
Entdo, baseado nesta tabela sera relacionadamalésio, cada acdo que deve ser tomada para
eliminar cada uma das causas encontradas. As agaesm tomadas foram:

e Criar demanda para a TV 32 modelo 3 e para o systiem modelo 1 ao CD com copia
para o gerente regional;

e Registrar junto ao departamento de compras de ammes e informar ao gerente
regional;

e [Fazer empurra, expor e acertar estoque minimo codepartamento de compras de
mercadorias e o0 gerente regional,

* Registrar junto ao departamento de compras de ch&tiea e gerente regional e cobrar

resposta.

3.3.1.4 Elaboragéo do plano de agéo

O plano de acédo sera uma adaptacdo do plano diefivd Tabela 3.2 ja que, para este
departamento, ndo ocorreram todas as causas quecano a baixa performance do mesmo.
Como as ac0es ja sdo definidas no formulario dar&ig.5 e elas ja se encontram inseridas no
plano de acéo elaborado na fase de implementacéwetimlo, a loja estudo de caso néo elabora

o plano 5W1H, apenas o pratica.

3.3.2 Etapa DO

A etapaDO inicia-se quando o plano de acéo € posto em prasicaacontece ao logo do

dia, quando os responsaveis executam suas ac@smrgm apresentadas nas Tabelas 3.1 e 3.2.

3.3.3 Etapa CHECK

A loja estudo de caso nédo verifica seus resultadiasamente. Segundo o gerente

comercial, a verificacdo é feita raramente e quardbzada ndo utiliza ferramentas estatisticas.
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Ela é realizada através da simples comparacado estvalores da venda efetivada e da orgada,

que séo dados extraidos do sistema. Assim a €tdp&£Kna loja estudo de caso € debilitada.

3.3.4 Etapa ACT

A padronizacdo das operacdes foi definida no psieale implantacdo do método na

companhia a qual pertence a loja estudo de caso.

3.4 Identificacdo de falhas e propostas de melhoria s - Andlise da aplicacéo
do PDCA

Na secao anterior foram descritos os procedimentiigados no dia-a-dia da loja para
melhorar a performance das vendas de determinggltsia mesma. Nesta se¢éo sera feita uma
analise desta aplicacdo, com a identificacdo tesad propostas de melhorias.

O PDCA deixa claro toda a sequéncia dos passosdguem ser seguidos na sua
implantacdo e na sua aplicacéo no dia-a-dia. Netlas as etapas sé&o importantes e nenhuma
deve ser iniciada sem se ter concluido a etapai@nt&@udo isso para evitar que as falhas
originadas de uma etapa ma concluida possam reféiproximas etapas, impedindo assim, o

alcance da meta.

3.4.1 Etapa PLAN

Uma das falhas a ser analisada € quanto a pagépdos funcionarios da loja estudo de
caso na fase de implementacdo do método, princgrdéma etapRLAN, que é considerada a
mais importante por ser responsavel pela elabordgdodo o planejamento, com a identificacdo
do problema, a analise do mesmo, a analise daasawselaboracdo do plano de acéo.

A andlise das causas deve contar com a partidpdeadtodos os envolvidos com 0
problema, para que todos possam opinar sobre o mme®mmétodo foi implementado na

companhia e ndo houve a participacéo das demais ihegsta fase de implementacdo. No caso
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especifico da loja estudo de caso, ndo houve, atgta, a participacdo de seus funcionarios. Isto
impediu que estes funcionarios opinassem sobressveis causas que provocam o problema da
baixa performance das vendas da loja em que tafathassim, talvez, outras possiveis causas
gue geram esse problema tenham deixado de seadpsnt

Cada loja tem suas peculiaridades devido as esistitas da regido e, consequentemente,
do perfil dos consumidores, assim cada uma podeseptar causas diferentes para um mesmo
problema. Um causa geradora do problema da barerpance identificada na matriz pode néao
existir numa determinada loja, assim como també&urdrario pode ocorrer. E essas diferencas
nao foram consideradas na implantacdo do método.

Para eliminar esta falha, deveria ser feito lm@instormingna loja estudo de caso para
identificar as possiveis causas que geram o pr@blden baixa performance na mesma. O
brainstormingdeve contar com todas as pessoas envolvidas cooblema em questéo.

Outra falha detectada ainda nesta fase de anddisecausas foi quanto ao formulario
utilizado para identifica-las. Analisando o fornmidada Figura 3.4, observa-se que nenhuma das
perguntas do mesmo refere-se a causa “falta atemtiinpersonalizado” e nem a causa “saldo no
sistema esta diferente na loja”. Assim se essasasaestiverem impedindo o atingimento da
meta, que € vender o que foi or¢cado para aquetgndieiado dia, essa meta ndo sera alcancada,
ja que a causa que gera o problema da baixa penfime@nao sera detectada devido a falha deste
questionario, que impossibilita sua identificacdo.

Para eliminar esta falha, indica-se o acréscimdudes perguntas que serdo utilizadas para
identificar a presenca ou ndo desta causa. E assim,causa existir ela podera ser eliminada
através da acao apropriada. Essas perguntas séo:

» Dentre os 15 itens, deste departamento, mais vendidla companhia, ha algum que
pede atendimento personalizado?

» Dentre os 15 itens, deste departamento, mais vesgidla companhia, hd algum cujo
saldo no sistema esté diferente do da loja?

Uma outra melhoria proposta para a f&ieAN é para a etapa da analise do fenébmeno.
Como foi descrito anteriormente a loja estudo dm ¢#io utiliza a ferramenta grafico de Pareto.
Segundo o gerente comercial, a loja estudo derm@saitiliza o grafico porque o seu sistema ja
mostra os cinco departamentos que tiveram as pipeg®rmances de vendas dos produtos

campedes de vendas na companhia.
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No entanto seria interessante a loja estudo dewéizar esse grafico para que ela tivesse
uma maior visualizagdo das performances desses ciapartamentos e priorizasse 0(S) que
tivesse(m) o(s) mais baixo(s) desempenho(s), assinacdes seriam praticadas inicialmente
naquele(s) departamento(s) que tivesse(m) a(s) bads(s) performance(s). As Figuras 3.6 e
3.7 ilustram como seria essa visualizacdo para sitnagao ficticia. A Figura 3.6 € a planilha
utilizada para construir o grafico de Pareto. Elatém os desvios negativos das vendas (vendas
efetivadas menos as vendas orcadas), seguida dpianidade acumulada e também contém a

percentagem referente a cada desvio e o valor dadmdesta percentagem.

2 - Brinquedos 1600 4100 22 A4 a7 75

4 - Thensiios Domeésticos 2450 a5580 11,598 g2 41

6 - Outros 500 7100 704 100

Figura 3.6 — Planilha para a construcao do grafide Pareto
Fonte: A autora (2007)
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Através da planilha da Figura 3.6, monta-se oiggade Pareto (ver Figura 3.7) e a partir

dele pode-se observar que o0 departamento de efetm maior responsavel pela baixa

Figura 3.7 — Grafico de Pareto
Fonte: A autora (2007)

performance das vendas da loja estudo de casa, siesicao ficticia.

Além disso, o grafico da Figura 3.7 mostra quetgsnos departamentos de eletro e
brinquedos sé@o responsaveis por 57,75% dos dedeiogendas. Assim esses departamentos
devem ser atacados primeiramente, pois sao os@saesponsaveis pela baixa performance das
vendas da loja estudo de caso.

Esse grafico, assim como as demais ferramentgealalade, deve ser exposto em quadros
para que todos os envolvidos possam verificar blpnoa mais de perto, compreendendo-o mais

e assim terem mais motivacdo para corrigi-lo, éeatdp a vista, citada no capitulo da

fundamentacao teorica.
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3.4.2 Etapa DO

A etapaDO é subdividida em duas: a etapa de treinamento e exdcucdo da acao.
Durante a execucdo da acdo deverdo ser coletados gara que se possa analisar esta acéo,
certificando-se se estas acgfes estdo sendo torsadatamente e esclarecendo davidas que
possam surgir.

A loja estudo de caso ndo acompanha a evolucaget@ss no mesmo dia e, assim, nao
coleta dados para a etapa da verificad€3eECK).Esta é uma falha grave, pois deste modo a loja
estudo de caso ndo pode avaliar suas a¢les eeslmdos. Assim, se uma acdo vier a ser
tomada de maneira incorreta ela ndo tera conhetinsebre este fato.

Uma proposta de melhoria para eliminar esta féllgue a loja estudo de caso passe a
utilizar graficos de controle para acompanhar drotar a evolucéo diaria das vendas.

A loja estudo de caso poderia, no final do digntdicar quais foram os cinco piores
departamentos em performance de vendas para estquaéi serdo os departamentos analisados
no dia seguinte. Depois de determinados essestdeyntos a loja estudo de caso verificaria
quais as metas para cada um desses departamestnsteiiria a estrutura do grafico, para ser

montado no dia seguinte, como mostra a Figural&ase.

Departamento Dimensdo: Vendas
40- Eletro Controle: 20/08/2007
a000 Meta
B} 9000.00
ﬁ s000-+
E Fooo -+
> 6000 +
|
JE 5000 4
=X
g 4000 +
[}
@ 3000+
]
= 0000 1
(b}
=000+
1] — e - Huarario
10h 12h 14h 16h 18h 20h

Figura 3.8 — Estrutura de um gréfico de controlevémdas
Fonte: A autora (2007)
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A Figura 3.8 ilustra a estrutura do grafico queasetilizado para controlar as vendas do
departamento 40, que € o de eletro. Além dissigwird3.8 contém a meta que deve ser atingida
no dia 20 de agosto de 2007 (vender R$ 9000,0&)arsituacao ficticia. A linha azul do grafico
é a linha meta, que € a linha que liga o pontaahdo grafico (10h) até o valor da meta desejada.
A linha vermelha indica o limite superior para egtéfico. Assim, se houver registros de vendas
acima desta linha € sinal de que a meta foi ulssqia.

De acordo com esta figura, 0 eixo das abscissassponde ao horario em que devem ser
registrados as vendas (entre 10h e 20h, que éanitndie funcionamento da loja estudo de caso)
e 0 eixo das ordenadas contém os valores das veodasiladas.

Entdo no dia seguinte, 20 de agosto de 2007, enggpr responsavel pelo departamento
de eletro registraria as vendas acumuladas ao Idngdia (esses dados podem ser coletados
rapidamente através do sistema da loja estudo st oas horarios definidos no grafico, como

mostra a Figura 3.9 abaixo.

Departamento Dimensido: Vendas
40- Eletro Controle: 200082007
2000 o d M;ta
R$ 9000,00
- g000 4 s
E FOo0oo +
> Bo00 +
-
o 5000 4
=
£ 4000 T
(]
o 3000 +
(143
=2 2000 4
2k}
= q000 + i
0 = i b i Harario
10h 12h 14h 16h 18h 20h

Figura 3.9 — Grafico de controle de vendas
Fonte: A autora (2007)

Assim, as 12h ocorreria o primeiro registro dasdesne seria tragada a primeira linha do
grafico. E 0 mesmo processo seria feito da mesnmein@anos demais horarios.

E interessante que este gréafico seja montado egi fli@echart e com pincel atdmico e que
sejam expostos nos quadros da loja estudo de eas@pe todos os envolvidos com o problema
possam analisa-lo mais de perto.

O grafico de controle servira para a loja verifisa a meta esta sendo atingida ou ndo. Esta
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verificagdo é realizada na etapalECK

3.4.3 Etapa CHECK

Uma outra falha detectada na loja estudo de adasguiinto a verificacdo dos resultados.
Como visto na aplicacéo, a loja estudo de casoveéfica seus resultados diariamente, o que
deveria ser feito, jA que a meta € alcancar dianmenas vendas que foram orcadas para cada
departamento. Segundo o gerente comercial, algweass o departamento que teve baixa
performance no dia anterior continua com baixagserdnce mesmo depois de serem tomadas
essas acles. Isso mostra que ha falhas no processo.

A verificacdo é fundamental para checar se o noéestid sendo eficaz no atingimento da
meta. Ela indicara se o problema esta sendo relsobui ndo.

Quando a meta ndo esta sendo atingida é sinaledb&algo errado no processo. Esse erro
pode ter varias origens. Um dos erros pode virrddise das causas que geram o problema, e ele
deve ser identificado.

A falha do método pode ser causada também pefses apontadas como solucdo para
eliminar as causas que geram o problema. Podeeaeorde as acdes ndo serem suficientes para
eliminar essas causas, como também pode haverommaala de acdo de maneira incorreta da que
foi definida no plano de a¢&o. Enfim, no processoaglicacdo do PDCA pode haver varias
falhas que impecam que a meta seja atingida ouogpeoblema seja resolvido. Por isso é
fundamental que se verifiguem os resultados, paease possa fazer uma analise da eficacia do
método.

A etapaCHECK é a responsavel pela verificacdo dos resultadoslaFjuem define se
havera a padronizagdo dos procedimentos, passamdoapetap@®LAN, ou se serd necessario
realizar um novo giro no PDCA e, assim, reinicigirocesso a partir do ponto em que ocorreu a
falha. Assim serdo apontadas novas causas ou pevpostas novas acfes para elimina-las.
Como também pode ser que as acdes sejam eficamén) ps pessoas ndo estdo executando-as
da maneira que foi determinada.

A loja estudo de caso precisa verificar seus tadak para ter a certeza de que o problema
esta sendo sanado e para tomar novas decisfes estiv@r havendo melhorias nas vendas, para
que o PDCA atinja seu objetivo, que € o de promavenelhoria continua, eliminando os

problemas.
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Ela pode melhorar esta falha fazendo a analisgddgos de itens de controle que foram
sugeridos para corrigir a falha da etdp®. Assim a loja estudo de caso verificaria se 0s
resultados estdo sendo atingidos ou ndo e tambéeripdomar decisées ao longo do dia, de
acordo com a evolugao das vendas.

De acordo com a Figura 3.9, o horario em queadsjudo de caso mais vendeu foi entre
16h e 18h e este fato deve ser analisado para sgjeomtrados os fatores que provocaram este
alto indice de vendas. Ainda analisando a mesnuaafignota-se que entre 14h e 16h ndo houve
venda para este departamento, assim este fato ramiegece uma analise mais detalhada. Por
fim, verifica-se que a loja estudo de caso naogatia meta definida e assim, possivelmente
haver& outras causas influenciando na performaaceddas ou entdo as acdes podem ter sido
tomadas de maneira incorreta ou nao foram sufesgpara eliminar o problema.

Do mesmo modo, se houvesse algum ponto acimanlaa Viermelha do grafico da Figura
3.9, deveria ser feita uma andlise para apuraa@sas que provocaram o superamento da meta.

Toda essa andlise é importante para que a lajda@ste caso possa identificar as falhas da
aplicacdo do método e melhora-lo sempre, realizamskim a melhoria continua de seus

processos.

3.4.4 Etapa ACT

Outra falha encontrada na aplicacdo do métodojasektudo de caso esta relacionada com
a etapaACT, a responsavel pelo treinamento dos funcionarioadegmizacéo do plano de acao.

Esta etapa € muito importante, pois ela é quentre@iar os funcionarios para que todos
figuem aptos a conduzir suas acdes de acordo copadrdes definidos. Um treinamento mal
dado pode causar a ineficacia do método.

O principal fator que indica que houve falha neinamento é a falta de conhecimento
sobre 0 método pelas pessoas que participaram etegpi@. De acordo com o gerente comercial,
no treinamento os participantes receberam aula® sobonceito do PDCA, sua importancia, sua
implementacdo na companhia e sobre como ele deseriaplicado na rotina das lojas da
companhia.

Durante a entrevista feita na loja estudo de cém@m feitas varias perguntas aos
funcionarios que participaram do treinamento sabreétodo e sua aplicacdo. Uma delas foi o

que € o PDCA? E as respostas foram as seguintes:
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* Funcionério 1A gente recebeu um treinamento do PDCA, ele éariniportante para
nds e & muito interessante”.

* Funcionario 2O PDCA € um método de melhoria continua utilizpdoa padronizar os
processos”.

Um terceiro funcionario ndo quis se arriscar espoader.

Essas respostas mostram que ndo existe uniformigialoire o entendimento do método,
alguns funcionarios entendem mais que outros,mssstra que o treinamento nao foi uniforme e
que nesta fase ndo houve a certificacdo de qus tmlenvolvidos entenderam o ciclo. O Unico
entre os entrevistados que demonstrou segurangageiente comercial, porém, ele ja conhecia
o0 método antes da implementacdo do mesmo na kojdcede caso.

Este erro do treinamento pode levar a outros bemnes como, por exemplo, a tomada de
uma ac¢do de maneira incorreta, pois do mesmo moeealguns funcionarios ndo entenderam o
conceito do método, alguns também podem nao tepm@ndido como cada acdo deve ser
tomada e assim eles podem executa-la de maneeeenté da definida no plano de acdao,
impedindo ou adiando o alcance da meta ou resoldiggooblema.

Para melhorar essa fase deveria ser feito um treutamento mais aprofundado sobre o
ciclo PDCA, explicando suas fases detalhadamentsirando a importancia da aplicacdo do
método para a loja estudo de caso, as melhoriaglgueode trazer a mesma, importancia da
participacdo e empenho de cada funcionario na amdlc diaria do ciclo e explicando
minuciosamente as acbes que devem ser tomadasantgmte, ou seja, explicando
detalhadamente o plano de acgé&o elaborado.

Outra falha identificada na etapaCT foi quanto a padronizacdo do horario que deve ser
realizada a analise das causas. Foi determinad@siaeandlise devera ser feita todos os dias
entre 10h e 12h. E assim, ela so é feita, pelaelstiado de caso, neste horério. Isto impossibilita
que uma falha que ocorra a partir deste horaria detectada e, assim, nenhuma acéo sera
tomada para eliminar esta causa.

Uma proposta de melhoria € que a andlise das saegafeita trés vezes ao dia (no inicio

da manh@, da tarde e da noite) e as a¢bes sejaaddsrassim que as causas forem detectadas.
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4 CONCLUSAO

No atual cenario do mercado, as empresas vém hisaaétodos para melhorar seus
desempenhos e atingirem metas rigorosas para, gasantirem permanéncia neste mercado que
a cada dia torna-se mais exigente.

O método abordado neste trabalho foi o ciclo PDG#e hoje vem sendo adotado por
muitas organizacfes como um meio de atingir essdgsmPor sua simplicidade o método pode
ser facilmente implantado por qualquer organizag@e qualquer ramo, tanto as de producéo de
bens quanto as de servigo.

Este trabalho apresentou a aplicacdo do métodoAPiCdia-a-dia de uma empresa que
atua no comércio varejista, identificando falhgsr@pondo melhorias. O ciclo é utilizado pela
mesma para melhorar o desempenho de suas vendas.

O método foi implementado inicialmente pela sedecampanhia a qual pertence a loja,
para depois ser aplicado nas demais lojas da cdrnigahkssim todas as etapas do processo de
implantacdo se deu na sede e as demais lojas némpaaam do mesmo, elas apenas receberam
treinamento para aplica-lo no dia-a-dia.

O treinamento dos funcionarios da loja acontecewabril de 2006 e no mesmo més a loja
passou a aplicar o PDCA diariamente.

A aplicacdo do método foi apresentada e foram rebdas falhas no processo de
implementacdo. Dentre as falhas identificadas icardm-se as seguintes: falta de participacéo
dos funcionérios da loja na fase de implementagamétodo, falha no formulario utilizado para
identificar as causas que geram o problema da lmx@rmance das vendas na loja, falta de
coleta de dados necessarios para se fazer an&ésdieacao dos resultados, falha na verificacéo
dos resultados, mau treinamento dos funcionaridejdam questdo e ma padronizacdo da etapa
de analise das causas.

Para corrigir estas falhas foram propostas as is®gumelhorias: realizar um novo
brainstormingna loja para identificar outras possiveis causas ggram o problema da baixa
performance das vendas na mesma, acrescentar pergasitas no formulario para que a analise

possa abranger todas as causas prioritarias doadiagde causa e efeito, utilizar o grafico de
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Pareto para priorizar os departamentos mais prdileas, utilizar graficos de controle para
fazer a analise das vendas, verificar os resultadi@vés dos graficos dos itens de controle,
realizar um novo treinamento certificando que todssenvolvidos entenderam o método e sua
aplicacdo e melhorar a padronizacao da analisealesas.

O PDCA se bem aplicado pode trazer varios bemsfiai uma organizagdo, como por
exemplo, aumento da competitividade, reducao deosuaumento da qualidade dos produtos,
proporcionar uma imagem positiva da empresa, awmdstmotivacdo dos funcionarios, enfim,
sdo inumeros beneficios que o método pode geraisgwé fundamental que sua aplicacao seja
feita da melhor maneira possivel, assim a empegdagtandes avancgos, tanto qualitativos quanto

guantitativos.

56



Capitulo 5 Réfiecias Bibliograficas

5 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

CAMPQOS, V. F. Gerenciamento da rotina do trabalba@ a dia. 8. ed, Belo Horizonte,

Editora de Desenvolvimento Gerencial, 2004.

CAMPOS, V. F. Gerenciamento pelas diretrizes. 2 Badio Horizonte. Fundacao Cristiano
Ottoni Escola de Engenharia UFMG, 1996.

COLTRO, A. A gestdao da qualidade total e suas é@mitias na competitividade
empresarial. Caderno de Pesquisas em Administra&m Paulo, V.1, N 2, 1
Semestre/1996.

CORDEIRO, J. V. B. M. Reflexdes sobre a gestdo dali@ade Total: fim de mais um
modismo ou incorporagdo do conceito por meio deasderramentas de gestdo? FAE,
Curitiba, 7 (1): 19 — 33, jan./jun. 2004.

CROSBY, P. B. Quality is free. S. ed. New York. NAmerican Library, 1979.

DEMING, W. E. Quality, productivity and competitiysition. Boston, MIT Press, 1982.

FEIGENBAUM, A. V. Total quality control. Mc Graw-Hj 1986

GARVIN, D. A. Gerenciando a qualidade: a visdoasétgica e competitiva. Rio de Janeiro.
Quialiitymark, 2002.

GARVIN, D. A. What does “product quality” really rap? Sloan Management Review.
USA, v.26, n.1., p. 25- 43, fall, 1984.

57



Capitulo 5 Réfiecias Bibliograficas

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisad3S&o Paulo, Atlas, 1991.

GODOQY, M. H. P. C. Brainstorming. Belo horizonteditéra de Desenvolvimento
Gerencial, 2001.

GREEN, C. Os caminhos da qualidade. Sdo Paulo.dvd&ooks, SENAC, 1995.
ISHIKAWA, K. Controle da qualidade total: a maneira japoneRao de Janeiro: Campus,

1993.

JURAN, J. M.; GRYNA, JR.; FRANK, M. Quality planmgnand analysis. New York,
McGraw — Hill, 1980.

LIMA, A. C. Uma abordagem metodoldgica para impda@b de sistema da qualidade em
laboratérios de analise de sementes para fins egeciamento. Curitiba, 2005. 158p.

(Mestrado — Universidade Catdlica do Parand).

MELO, C. P.; CARAMORI, E. J. PDCA Método de mellawi para empresas de
manufatura — versdo 2. Belo horizonte, Fundag&bedenvolvimento Gerencial, 2001.

PALADINI, E. P. Gestao da qualidade. 2. ed. Sad® &ditora Atlas, 2004

SHIOZAWA, R. S. C. Qualidade no atendimento e témgia de informacéo. Sao Paulo:
Atlas, 1993.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R. Administrac@la producéo. 2 ed. Sao
Paulo, Atlas, 2002.

TAGUCHI, G. Engenharia da qualidade em sistemas de produa@o Paulo: McGraw-
Hill, 1990.

58



Capitulo 5 Réfiecias Bibliograficas

TEBOUL, J. Gerenciando a dinamica da qualidade deidaneiro. Qualitymark, 1991.

WERKEMA, M. C. C. Ferramentas basicas para o gememento de processos. Belo
Horizonte - MG. Fundacéo Christiano Ottoni, Esa#aEngenharia da UFMG 1995. 404 p.

59



Capitulo 6 Bibliografia

6 BIBLIOGRAFIA

BONILLA, J. A. Uma nova area na administracao: @Gei@mento da Qualidade Total.
UFMG Disponivel em: < http://www.angrad.org.br/ >e%so em: 16/06/2007

BUENO, M. Gestao pela Qualidade Total: uma EstratAgministrativa. Disponivel em:
<http://www.psicologia.com.pt/artigos/ver_artigogitodigo=A0210&area=d8&subarea>
Acesso em: 12/06/2007

CICLO DE DEMING OU CICLO PDCA. Disponivel em:
<http://paginas.terra.com.br/negocios/processos20@ pdca.htm> Acesso em:
02/06/2007

GESTAO DA QUALIDADE. Disponivel em:
<http://professores.unisanta.br/ricardo.oi/downkid806/materialdidatico/Apostila%?201.p
pt> Acesso em: 26/06/2007.

QUALIDADE PERCEBIDA EM SERVICOS. Disponivel em:
<www.|gti.ufsc.br/planejamento/aulas/serv04.pdf ce8so em: 26/06/2007.

60






