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Resumo

O modelo de Deming ¢ pautado em quatro pilares: Visdo sistémica, impacto de variabilidade,
teoria do conhecimento e psicologia. Este modelo traz grandes contribuicdes em diversos
modos em uma organizagdo. O ciclo PDSA ¢ um promotor de melhoria continua, tendo
aplicabilidade nos mais diversos cenarios, impulsionando a elevacao de conhecimento,
desempenho e resultados. O presente estudo visa retratar os impactos positivos do ciclo PDSA
a melhoria de processos sob a égide dos quatro pilares do Modelo de Deming, quanto ao alcance
de resultados, geragdo de conhecimento e incremento da qualidade do produto/servigo entregue,
bem como a importancia do acompanhamento das melhorias implementadas, por intermédio de
indicadores de desempenho. A pesquisa bibliografica serd a metodologia utilizada para buscar
a compreensao dos objetivos e dos resultados obtidos. O estudo evidenciou que o ciclo PDSA,
por intermédio dos pilares do Modelo de Deming, contribui positivamente para a geragao de
conhecimento, melhoria de processos e qualidade dos processos e suas entregas, assim como o
acompanhamento, por meio de indicadores de desempenho permite acuracidade na espiral de
melhorias.

Palavras-chave: Melhoria, Deming, PDSA, Indicadores, Processos.

Abstract

Deming's model is based on four pillars: systemic vision, variability impact, knowledge theory,
and psychology. This model brings great contributions in several ways in an organization. The
PDSA cycle is a promoter of continuous improvement, having applicability in the most diverse

scenarios, driving the elevation of knowledge, performance, and results. This study aims to
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portray the positive impacts of the PDSA cycle to the improvement of processes under the aegis
of the four pillars of the Deming Model, regarding the achievement of results, generation of
knowledge and increase of the quality of the product/service delivered, as well as the
importance of monitoring the implemented improvements, by means of performance indicators.
The bibliographical research will be the methodology used to seek the understanding of the
objectives and the results obtained. The study showed that the PDSA cycle, through the pillars
of the Deming Model, contributes positively to the generation of knowledge, process
improvement and quality of processes and their deliveries, as well as the monitoring through

performance indicators allows accuracy in the spiral of improvements.

Keywords: Improvement, Deming, PDSA, Indicators, Processes.

Resumen

El modelo de Deming se basa en cuatro pilares: vision sistémica, impacto de la variabilidad,
teoria del conocimiento y psicologia. Este modelo trae grandes contribuciones de diversas
formas en una organizacion. El ciclo PDSA es un promotor de la mejora continua, teniendo
aplicabilidad en los mas diversos escenarios, impulsando la elevacion del conocimiento, del
desempefio y de los resultados. Este estudio pretende retratar los impactos positivos del ciclo
PDSA para la mejora de procesos bajo la égida de los cuatro pilares del Modelo Deming, en lo
que se refiere a la obtencion de resultados, generacion de conocimiento y aumento de la calidad
del producto/servicio entregado, asi como la importancia del monitoreo de las mejoras
implementadas, a través de indicadores de desempefio. La investigacion bibliografica sera la
metodologia utilizada para buscar la comprension de los objetivos y de los resultados obtenidos.
El estudio demostrd que el ciclo PDSA, a través de los pilares del Modelo Deming, contribuye
positivamente para la generacion de conocimiento, mejora de procesos y calidad de los procesos
y sus entregas, asi como el monitoreo, a través de indicadores de desempeio permite precision

en la espiral de mejoras.

Palabras clave: Mejora, Deming, PDSA, Indicadores, Procesos.
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Introduciao

Desde os anos de 1950, o ciclo de Deming tem sido associado a processos de melhoria
da qualidade (DRAKE, 2020). O ciclo visa a melhoria de processos/projetos para elevar niveis
de qualidade e desempenho. Brasil (2009), define desempenho como “...método permite o
desdobramento de objetivos da organiza¢do em atividades de rotina diarias, buscando definir e
atingir as metas estabelecidas através da andlise dos processos”.

Vieira et al (2011), definem indicadores como “informacdes de natureza qualitativa ou
quantitativa, associadas a processos possibilitando avaliar mudancgas durante o tempo, verificar
objetivos e/ou utilizé-los para apoio na tomada de decisdes”.

Os indicadores de desempenho sdo ferramentas capazes de apoiar a tomada de decisdo.
Estas ferramentas trazem a luz o entendimento dos processos por multiplos critérios. Os
indicadores de desempenho permitem que a qualidade dos produtos/servigos alcancem a
exceléncia, uma vez que mostram quais processos precisam ser melhorados. Brasil (2016), traz

a seguinte defini¢do de Indicadores de Desempenho:

Sdo medidas quantitativas, resultantes da relacdo matematica entre duas ou Medidas
de Desempenho, com o objetivo de medir numericamente um processo ou seus

resultados, permitindo compara-los com padrdes pré-estabelecidos.

Brasil (2009), assevera que a melhoria de processos ¢ um dos trés elementos
fundamentais da medi¢cdo de desempenho da Gestdo da Qualidade Total “...pois qualidade é&,
também, auséncia de deficiéncias e de retrabalho, além de custos.”

Os indicadores de desempenho da qualidade analisam os resultados dos processos, a fim
de constatar se estdo em conformidade com os resultados esperados. Esta observacao das saidas
dos processos possibilitam a implementagao de melhorias e/ou a manutencao das condicdes
atuais, por intermédio dos indices apresentados pelos mesmos. Assim, um sistema claro de
indicadores da qualidade apoia de maneira eficaz a tomada de decisdes e, consequentemente, a
melhoria dos processos.

Um sistema de indicadores de desempenho faz-se de suma importancia dentro das
organizagdes para diagnosticar a situagdo das mesmas em direcdo as suas metas e objetivos,
bem como serve de apoio nos processos de tomada de decisdo. Santos (2019), diz que os
indicadores de desempenho “sdao utilizados como uma ferramenta estratégica que permite
monitorar ¢ compreender o real nivel de performance da empresa em relacdo ao resultado

esperado”.
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A utilizacdo de indicadores clarifica a satide dos processos e permite um entendimento
sobre possiveis adequacdes e melhorias a otimizagdo dos mesmos, obtendo impactos sobre o
servico/produto final.

Um modelo s6lido como o Modelo de Deming traz um norte para a verificagao dos
processos pelo ponto de vista da organizagdo. Cada um dos quatro pontos revela a importancia
dos processos € o quanto impactam na organizagdo como um todo, nos diferentes niveis,
departamentos, secoes e cada um dos colaboradores, estes ultimos ligados diretamente, ou nao,

ao processo verificado.

Objetivo

Retratar os impactos positivos do ciclo PDSA a melhoria de processos sob a égide dos
quatro pilares do Modelo de Deming, quanto ao alcance de resultados, gera¢do de conhecimento
e incremento da qualidade do produto/servico entregue, bem como a importincia do

acompanhamento das melhorias implementadas, por intermédio de indicadores de desempenho.

Sistemas
O dicionario Oxford da lingua portuguesa tem como uma de suas definigdes para
sistemas “ conjunto de elementos, concretos e abstratos, intelectualmente organizados.”
Araujo e Gouveia (2016) asseveram que sistema “é um conjunto de elementos ou
componentes que interagem para se atingir objetivos” Esta definicdo ¢ bem proxima da
definicao de Backlund (2000), que define sistema como “Um sistema € um arranjo de pecas ou
elementos que juntos exibem um comportamento ou ndo o demonstram individualmente”

O PMI (2015) traz a seguinte definigao:

E um conjunto integrado de componentes regularmente inter-relacionados e
interdependentes criados para realizar um objetivo definido, com relagdes definidas e
mantidas entre seus componentes e cuja produgdo e operagdo como um todo ¢ melhor

que a simples soma de seus componentes.

Teoria Geral dos Sistemas

Stichweh (2011) afirma que "... ¢ uma ciéncia que tem como objetivo o estudo
comparativo de sistemas." E também apresentada como sistemas complexos organizados de
forma a unificar conhecimentos cientificos (PMI, 2015). Bertalanffy (1968) afirma que a teoria

<

geral do sistema “...¢ uma ciéncia geral de "totalidade", tendo assim aplicagdes em vérias

areas. Silveira (2009) faz a seguinte afirmativa:
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A Teoria geral de sistemas tem como objetivo analisar a natureza dos sistemas e a
interrelacdo entre suas partes, assim como a interrelacdo entre eles em diferentes

espacos, e ainda, as suas leis fundamentais.

Premissa da Teoria Geral dos Sistemas

Chiavenato (2011) assevera que a Teoria Geral dos Sistemas ¢ baseada nas seguintes
premissas:
- Um sistema € composto por subsistemas;
- O ambiente externo a um sistema ¢ constituido de outros sistemas que se afetam entre si, assim
os sistemas sdo abertos; e

- As fungdes de um sistema dependem de sua organizagdo, objetivo e finalidade.

Um subsistema nada mais ¢ do que um sistema que compde outro sistema. Sendo um
subsistema um sistema contido em outro sistema, percebe-se que o ambiente externo que o
contém ¢ constituido por outros sistemas que o afetam. Um sistema sendo composto por outros,
os afetando e sendo afetado pelos mesmos de forma organizada, mesmo objetivo e voltado para
a mesma finalidade, demonstrar como as fun¢des de cada subsistema sao interdependentes e

convergem para uma mesma finalidade.

Indicadores de Desempenho

Os indicadores de Desempenho sdo critérios de avaliagdo desenvolvidos para
mensuracdo do alcance ou ndo dos objetivos, estabelecendo padrdes de verificagdo
(CALDANA et al, 2011). PMI (2015) versa que um indicador ¢ “... ¢ uma medida da
eficiéncia,,,” Outra importante defini¢do de indicador de desempenho ¢ da FNQ (2018):

...¢ uma informag¢o quantitativa ou qualitativa que expressa o desempenho de um
processo, em termos de eficiéncia, eficacia ou nivel de satisfacdo e que, em geral,
permite acompanhar sua evolugdo ao longo do tempo e compard-lo com outras

organizacdes.

Brasil (2016) aduz que indicadores “sdo medidas quantitativas, resultantes da relagdo
matematica entre duas ou mais Medidas de Desempenho...” JCAHO (2021) assim expde

indicadores como sendo:
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... amedi¢do do desempenho de fungdes, sistemas ou processos, assim como o valor
estatistico que indica a condi¢do ou direcdo do desempenho de um processo ou

alcance de uma meta ao longo do tempo.

Brasil (2016) expressa que a partir dos objetivos estabelecidos pode-se comparar

indicadores pelos seguintes quesitos:

Indices: Indicadores atingidos por intermédio de apuragdo numérica;
Padrdes: Parametros estabelecidos por intermédio de indices;
Problema: Ocorréncia impeditiva para que se atinja a meta pré-estabelecida; e

Metas: Indices desejados. Sio verificados em periodos pré-determinados.

Medidas de Desempenho

Cesar (2014) traduz medidas de desempenho como “... sdo indicadoras de eficacia na
realizacdo da estratégia”. Caribe (2009) descreve desempenho como “caracteristica primaria da
qualidade”, estando associada as caracteristicas operacionais necessarias a finalidade do
produto/servigo.

O desempenho estd diretamente relacionado aos conceitos de eficacia, eficiéncia e
efetividade. Conceitos estes que Brasil (2016) indica externa que eficacia € atingir o objetivo,
eficiéncia ¢ se utilizar dos procedimentos corretos e efetividade € causar impacto positivo, assim

conseguindo os melhores resultados possiveis

Processos

E um conjunto de atividades que, por intermédio de pessoas e/ou recursos, gera valor
ao cliente pelo resultado da transformacdo de entradas em saidas, seja o cliente interno ou
externo. Harrington (1993). Pode ser dito também como um conjunto de atividades organizadas
com proposito de atingir um resultado preciso e mensurdvel (FERNANDEZ, 1999). Anjos et al
(2002) descrevem como atividades em cadeia que agregam valor ao cliente. Davila et al (2008)

afirmam que:

Um processo é visto como a organizacdo de pessoas, recursos € materiais em
atividades de trabalho logicamente interligadas que produzem um resultado de valor

para um cliente.
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Os processos, segundo Gongalves (2000), possuem duas caracteristicas fundamentais.
A interfuncionalidade, que indica que o processo ¢ composto de multiplas fungdes concorrendo
para agregar valor a saida (output) do mesmo e o fato de todo processo conter clientes internos
e externos, uma vez que processos sao cadeias de valor.

Os processos estdo diretamente ligados aos resultados obtidos pela organizagdo

(GONCALVES, 2000).

Qualidade

Deming (1990), entende como qualidade atendimento as necessidades dos clientes,
sejam estas atuais ou futuras. Juran (2015) define qualidade como “adequacdo ao uso e auséncia
de falhas". Feigenbaum (1994), criador do “Total Quality Control” traduz qualidade como “a
melhor forma de satisfazer as condi¢des do cliente". Crosby (1979), criador da filosofia “zero
defeito” define qualidade como “fazer certo da primeira vez...”. Assevera também que
qualidade ¢ conformidade com os requisitos, nem mais, nem menos”.

Ruzevicius (2014), versa que “ a qualidade ¢ considerada mais como uma atitude do

que como um tecnicismo...”. Esta afirmagao revela o carater atitudinal da qualidade como fator

mais importante que uso das técnicas atinentes a qualidade.

Metodologia

Will (2012) afirma que “o conhecimento produzido pela pesquisa visa a preencher uma
lacuna importante no conhecimento disponivel em uma determinada area do conhecimento.”
Lakatos e Marconi (1990) apontam a atividade de pesquisa como uma investigacdo, uma

averiguacao minuciosa. Minayo (2001) faz a seguinte colocagdo sobre a atividade de pesquisa:

Diferentemente da arte e da poesia que se concebem na inspiragdo, a pesquisa ¢ um
labor artesanal, que ndo prescinde da criatividade, se realiza fundamentalmente por
uma linguagem fundada em conceitos, proposi¢des, métodos e técnicas, linguagem

esta que se constrdi com um ritmo proprio e particular.

Lima e Mioto (2007), consideram “...a metodologia como uma forma de discurso que
apresenta o método escolhido como lente para o encaminhamento da pesquisa.”

A metodologia utilizada nesta pesquisa serd a pesquisa bibliografica, entendida por
Pizzani et al (2012) como “...a revisdo da literatura sobre as principais teorias que norteiam o

trabalho cientifico.”
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Boccato (2006) assevera que “a pesquisa bibliografica busca a resolu¢do de um
problema (hipdtese) por meio de referenciais tedricos publicados, analisando e discutindo as
varias contribui¢des cientificas.”

Assim, a pesquisa bibliografica serd a metodologia utilizada para buscar a compreensao
dos objetivos e dos resultados obtidos.

A literatura atinente ao tema e aos assuntos versados neste estudo € muito extensa,
algumas das principais publicagdes datam dos anos 1960 e 1970. Desta forma, para construgao
de raciocinio e entendimento de conceitos, foram consultadas publicagdes de autoria de alguns
dos principais pensadores sobre o tema e conteudos presentes neste estudo.

Outrossim, para discussdo dos resultados, foram utilizadas publicagdes dos ultimos

cinco anos, para fins de contextualizacdo dos mesmos.

Revisio Bibliografica

Figura 1: Modelo de Deming

Fonte: gratis png

Modelo de Deming

Williams Edwards Deming, em sua obra “The New Economics for Industry,
Government, Education” apresentou o Sistema de Saber Profundo ou Modelo de Deming para
melhoria dos resultados obtidos. O modelo expde uma visdo holistica da organizagao,
resultando em uma melhor compreensdo de como cada processo afeta os resultados da
organiza¢do como um todo, assim dirigindo cada uma das partes a cooperacao pela otimizagao

dos resultados.
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O modelo apresentado permite a sincronia e a sinergia entre as partes da organizagdo

com vistas @ melhoria de processos e resultados. O modelo ¢ baseado quatro pilares:

Visdo sistémica;
Impacto de variabilidade;
Teoria do conhecimento; e

Psicologia.

Figura 2: Visdo Sistémica

Fonte: Setting Consultoria e Gestdo Empresarial

Visao Sistémica

Organizagdes sao sistemas abertos, compostos por microssistemas, 0s quais precisam
ser gerenciados. A observagdo da organizagdo como um macrossistema traz a percepcao de que
cada parte da mesma tem sua importancia.

Um sistema pode ser definido como uma rede na qual as partes cooperam para atingir um
mesmo objetivo ou trabalham para alcangar os mesmos resultados. (Deming, 1994).

A compreensdo da organizacdo como um Unico sistema, contribui sobremaneira para a
clarificag@o das partes envolvidas, dos processos e resultados procurados, assim favorecendo a
melhoria dos processos e a maximizacdo dos resultados atingidos.

A visdo sistémica possibilita conduzir os processos com condi¢des favoraveis ao

alcance de resultados além dos esperados.
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Figura 3: Impacto de variabilidade

Fonte: Allan Kern Treinamento e Consultoria em Saude

Impacto de Variabilidade

Todo processo sofre variagdes. Deming assevera que a variabilidade do processo ndo ¢é
percebida, existe falta de sensibilidade dos dispositivos de medi¢ao de dados ou falha no
tratamento dos dados coletados. Compreender a variabilidade dos processos e de suas medidas
permite trazer estabilidade e conduzi-lo a niveis elevados e resultados de maior qualidade.

Conhecendo as variagdes do processo ¢ possivel fazer ajustes, permitindo que o padrdo
do mesmo possa ser elevado, rodando de forma mais efetiva, otimizando as saidas do mesmo.

O conhecimento das variagdes comuns ao processo conduzem a possibilidade de um
controle de qualidade, por intermédio da percep¢do das medidas de variagdo. De outra forma,
tal conhecimento permite uma alta sensibilidade as variagdes especiais, isto €, variagdes que
dificilmente ocorrem , aparecem em intervalos aleatorios de tempo e/ou condigdes raras e

especificas.
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Figura 4: Teoria do Conhecimento

Fonte: Spreaker from iheart

Teoria do Conhecimento

Uma organizagdo so6 aprende quando seus colaboradores aprendem nelas. O
conhecimento gerado conduz a previsibilidade de resultados, assim trazendo a luz o
funcionamento dos processos (DEMING, 1994).
Este conhecimento cresce a medida que a experiéncia dos colaboradores se multiplica. Este ¢
um ciclo elevador de padrdes.

Enquanto esta espiral de eleva¢do de padrdes se configura, as medicdes, coletas de
dados e operagdes se tornam cada vez mais precisas. Assim os procedimentos sao clarificados,
as estratégias podem ser melhor definidas e os objetivos se tornam mais facilmente alcangaveis,

uma vez que as diretrizes organizacionais passam a ser melhor entendidas.

11
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Figura 5: Psicologia

1ty

Fonte: Psicologia Organizacional e do Trabalho In Foco

Psicologia

O entrelagamento entre a sistemadtica da organizacao, 0s processos € as pessoas ¢ a chave
para este entendimento (Deming, 1994). Os colaboradores sdo influenciados pela cultura
organizacional e influenciam os processos da organizacdo. Os objetivos da organizagdo € os
dos colaboradores, por vezes, sdo divergentes. A interacdo entre os colaboradores e a
organizagao gera impactos, que precisam ser positivos, em ambas as partes.

A percepcao desta interagdo permite a organizacdo encontrar métodos eficazes para
motivar os colaboradores, aprender com suas experiéncias e, desta forma, melhorar o seus

processos, obtendo os melhores resultados possiveis.

Melhoria de processos

Todo processo pode ser melhorado. Esta ¢ a premissa da qual todo agente da qualidade
parte para analisar um processo. A melhoria de processos ndo ocorre “da noite para o dia”,
demanda conhecimento das “engrenagens”, dos inputs e outputs do mesmo.

A melhoria de um processo pode ser verificada por seu mapeamento, por sua analise
e/ou pela saida do mesmo, sendo esta ultima um produto e/ou servigo.

O conhecimento do processo como um todo permite que as solugdes sejam clarificadas,
assim permitindo aos stakeholders a visualizagdo do funcionamento deste. Deming citou certa

vez que "Se vocé ndo puder descrever o que vocé estd fazendo como processo, vocé ndo sabe



Revista de Ensino, Pesquisa e Extensao em Gestao, v. 6, n. 1, 2023, 32482

CCBY 4.0 | ISSN 2675-8512

o que esta fazendo." Assim, conhecer o processo a fundo € o passo inicial para melhora-lo, bem
como seus resultados.
Para que os processos possam ser mais facilmente conhecidos, mapeé-los e analisa-los

s30 os primeiros passos para a implementacao das melhorias necessarias.

Mapeamento de Processos

O primeiro passo para a compreensdao de um processo ¢ mapea-lo. Desenhar ¢ uma
excelente maneira de demonstrar e/ou fazer entender um caminho. Esta premissa ¢ valida para
o entendimento de processos.

O mapeamento de um processo ¢ a forma de compreendé-lo por intermédio da
visualizagao e analise dos fluxos dos processos, delineando-o em suas fases, dos “inputs” aos
“outputs”.

Esta ¢ uma etapa de suma importancia para os responsaveis pelo processo. Nem sempre
0 processo ¢ como se imagina. Ver cada estagio do processo, da entrada a saida, dos insumos
aos produtos/servigos, do inicio ao resultado final ¢ a primeira etapa para compreensao do
processo.

Faz-se necessario “desenhar” o processo, de maneira que 0 mesmo seja visto, em visao
expandida, desde a entrada dos insumos. Este desenho facilitard a proxima etapa, uma vez que
demonstra cada um dos estagios presentes no processo.

O mapeamento do processo, esta visdo expandida, traz a clareza sobre o que estd, ou
deveria estar, sendo feito, para que seja atingida a melhor das saidas possiveis.

Nesta etapa, ainda que nao seja o ideal, o processo ¢ dado a conhecer, pelos
colaboradores responsaveis pelo mesmo, em sua totalidade. Este ¢ um passo crucial para que
futuras sejam implementadas, pois a proxima etapa da melhoria de processos, a andlise de
processos, serd iniciada a partir deste ponto. Os colaboradores e os analistas trabalhardo juntos
nesta etapa para otimizar o processo, objetivando visualizar cada etapa do processo.

Nem sempre um processo se configura como pensado pelos colaboradores responsaveis.
Muitas vezes, por pratica dos colaboradores, um processo ¢ executado de forma diferente da
qual este foi desenhado. Um dos grandes méritos do mapeamento € apresentar o que realmente
¢ o que deveria ser feito.

Por intermédio de consulta aos colaboradores € possivel entender como o processo esta
sendo trabalhado. Consultando os fluxogramas e a parte documental, ¢ possivel entender o
“desenho” real do processo. Nem sempre o processo € planejado para ser aquilo que estd sendo

executado.

13
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O mapeamento, em primeiro momento, apresenta o mapeamento do processo como ele
¢, 0 mapeamento “as-is”. Apos a analise do processo ¢ apresentado o mapeamento “to-be”, o
mapeamento do processo como deveria ser (MEDINA, 2020).

A etapa de mapeamento expde “vicios de trabalho” que podem ser explorados para
maximizagdo de resultados e/ou devem ser extirpados para que os processos sejam conduzidos
da melhor forma.

Conhecer o processo como um todo é a melhor forma de evitar prejuizos. E nesta etapa
que o processo sera exposto para que possa comegar a ser otimizado e seus resultados finais

maximizados.

Analise de Processos

A analise do processo ¢ a etapa onde sdo observados os estagios do processo e a
possibilidade de otimizagdo do mesmo. Muitas das vezes, os responsaveis pelo processo
acreditam que o mesmo estd perfeito, ndo necessitando de melhorias. Quando a analise dos
estagios e responsaveis € feita, € possivel perceber se hé real necessidade de aprimoramento.
Este ¢ o momento onde os analistas e os colaboradores responsaveis devem caminhar “de maos
dadas”. Analistas podem propor mudangas que os colaboradores vejam como inviaveis, bem
como os colaboradores proponham mudancas nas quais os analistas ndo consigam ver
viabilidade.

Analisar um processo parte da premissa que o que pode ser medido, pode ser melhorado
(DRUCKER, 1991). Assim, o que se busca nesta etapa € observar cada estagio de um processo,
verificando a possibilidade de otimizar o mesmo.

E necessario acuracia para diagnosticar um processo, a fim de identificar os possiveis
gargalos, bem como trazer mudancas significativas, de forma que estas contribuam
significativamente a elevacdo do padrdo do processo. O uso da criatividade, valendo-se de
ferramentas e/ou tecnologias traz um suporte valioso a analise e aos diagnosticos tracados pelos
analistas e colaboradores (SANTOS, 2019).

As mudangas devem ser feitas de forma a trazer maior praticidade. Nem sempre a
praticidade ¢ sindnimo de celeridade, mas se faz necessario que seja sindbnimo de qualidade.
Modificar um processo exige a exequibilidade do mesmo, ndo sendo, portanto, interessante a
proposicao de mudancas em um processo que dificultem, ou mesmo que impecam, OS
colaboradores de estarem cumprindo com suas fun¢des ou mesmo que ndo venham trazer
impactos positivos perenes quanto aos servigos/produtos finais entregues aos clientes externos

(SANTOS, 2019).
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Neste quesito, ¢ importante verificar onde existem desperdicios de recursos e esfor¢os
para que seja possivel sanar estas questdes por intermédio das mudangas propostas. Isto €
fundamental para que os colaboradores possam ter um melhor desempenho em suas fungdes, o
processo possa ser otimizado e sua saida tenha padroes elevados (CHIAVENATO, 2004).

A etapa de andlise de um processo demonstra bem como a teoria do conhecimento se
faz presente dentro das organizagdes. O colaborador tem a possibilidade de ver como era seu
processo de trabalho, analisar cada estagio, ajudar a otimizar o processo € gerar novos
conhecimentos para si € para a organizagao.

O conhecimento gerado nesta etapa € crucial para a proxima, uma vez que para que haja
uma real melhoria é necessario conhecimento do processo para que as mudangas a serem
implantadas nao sejam irrelevantes.

Os analistas e colaboradores, de posse deste conhecimento, t€m maiores chances de

tomarem as decisdes peremptorias, proporcionando a possibilidade de um processo otimizado.

Implementacio de Melhorias

Uma mudanca s6 pode ser considerada melhoria se o impacto causado por ela no
processo ¢ positivo e perene. Os analistas e os colaboradores responsaveis pelo processo
implementam as mudangas observadas na etapa de analise. A implementacdo das melhorias
ocorre de acordo com o resultado do estudo dos analistas e colaboradores (Santos, 2019).

A observagdo do processo ¢ importantissima nesta etapa, visto que pode haver um falso
impacto positivo. O falso impacto positivo se da quando por um breve momento ha melhoria
no processo, posteriormente voltando ao seu padrao anterior. O falso impacto negativo segue a
mesma logica. Uma mudanga que gera queda de padrao por um breve momento, posteriormente
voltando o processo ao seu padrao anterior.

Observada a perenidade da melhoria, a mesma ¢ mantida e sdo estabelecidos novos
indicadores para controle do processo. O processo assim, passa a ter um novo fluxograma, de
acordo como estabelecido nesta etapa.

O que antes seria chamado de mapeamento “to-be”, como deveria ser o mapeamento do
processo, passa a ser 0 mapeamento “as-is”, ou seja, a ideia central da implementagdo de
melhorias em um processo € que este seja o mais proximo do ideal possivel (Medina, 2017).

A implementacdo de melhorias pode ser vinculada a psicologia apresentada por
Deming, pois nesta etapa a cultura organizacional ¢ diretamente influenciada pelos

colaboradores e os mesmos influenciam a sistematiza¢do do processo, assim este pode ser um
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fator motivador para os colaboradores que, por sua vez, podem gerar impactos positivos nos
processos, por intermédio de metodologias mais eficazes e melhoria dos resultados.

Nesta etapa, ¢ gerado um novo mapeamento, sendo assim documentado o processo em
cada um de seus estagios. Os novos padroes de operacao de cada estagio sdao estabelecidos e
deixados “as claras” para que nio haja davidas do que e como fazer. E necessario que cada um
dos detalhes das mudangas sejam conhecidos pelos colaboradores responsaveis pelo processo.

Os novos padrdes de operagao precisam ser praticados pelos colaboradores. Ainda que
haja conhecimento e experiéncia, a pratica ¢ fundamental para que os procedimentos sejam

fixados e o processo “rode” com eficiéncia.

Controle da Implementacio de Melhorias

Com estas bases estabelecidas, sao medidas as novas saidas. Esta avaliacao ¢ de suma
importancia para a constatagdo da eficiéncia do processo. Desta maneira poderdao ser
observados novos indicadores que, por intermédio dos resultados obtidos, possam nortear o
processo.

Toda a mudanga necessita ser feita gradualmente. Um controle ¢ feito durante todo o
processo para que as melhorias sejam implementadas gradualmente, para que nao haja prejuizos
aos objetivos da organizacdo e/ou aos colaboradores (Santos, 2019).

A implementacao das melhorias de um processo so sera considerada terminada quando
todos os estagios houverem sido implementados e houver regularidade nas suas saidas, isto &,
nos resultados obtidos por longos periodos de tempo,

A estrutura¢do de um plano bem definido para implementac¢do das melhorias € capaz de
impedir dissabores durante a transi¢cao do processo. Assim a implementagdo deve ser feita de
estagio a estagio de maneira logica. A organizagao e os colaboradores precisam estar preparados
para receber novas instrug¢des e procedimentos.

O controle do processo de implementagdo de melhorias deve ser seguido rigorosamente
seguido, a fim de que os periodos de aclimatacdo aos novos procedimentos e estagios sejam
respeitados e possam ser bem assimilados pela organizagao e pelos seus colaboradores.

A implementa¢do de novos procedimentos de forma desarmonica pode gerar forte
resisténcia a mudanga (Lewin, 1947). Uma implementa¢do ndo planejada pode colocar todo o
trabalho de melhoria a perder, acarretando em perdas e retrocessos a organizagao.

O controle do processo de implementagdo de melhorias torna-se importantissimo para

que as mesmas possam produzir impactos verdadeiramente positivos, bem como auxiliar a
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aceitacdo e assimilagdo dos novos procedimentos € os novos padrdes a serem seguidos e

alcancados.

Ciclo PDSA
O ciclo PDSA ¢ uma ferramenta que se utiliza da metodologia cientifica para a geragao
de conhecimento especifico ( SANTOS), 2019).
Cada fase deste ciclo gera um conhecimento mais detalhado quanto ao processo a ser analisado
e alterado.
O ciclo ¢ composto por 4 fases:
PLAN (Planejar)
DO (Executar o plano)
STUDY (Estudar os dados)
ACT (Executar agdes)

O novo processo, ou a mudanca do processo, tem inicio nesta ferramenta. Antes da
melhoria do processo ¢ feita uma analise detalhada para que as mudancas a serem feitas no
mesmo sejam efetivas, trazendo impacto positivo a organizagdo e aos colaboradores
responsaveis pelo processo.

Uma avaliacdo detalhada ¢ essencial para que os dados coletados gerem informacdes
significativas a compreensdo do processo, possibilitando oportunidades reais de melhorias, a
fim de que as saidas do processo sejam otimizadas.

Os analistas precisam se utilizar de ferramentas que sintetizem as informacgdes da
melhor forma possivel. Assim, de posse destas informagdes, € possivel planejar as mudangas
de forma significativa.

Cada etapa do ciclo esmitga o processo de forma gradual, indo além da analise inicial,
tornando claro o caminho que conduz a potencializacdo dos estagios e resultados finais do
processo.

O ciclo PDSA ¢ um direcionador de grande valia para geracdo de conhecimento
especifico, uma vez que, por intermédio desta ferramenta ha um aprofundamento natural dos
procedimentos e detalhamento do processo analisado para posterior execucao das mudangas

que resultardo em melhorias no mesmo.
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Plan (Planejar)

Toda mudanga em um processo precisa ser muito bem planejada. Antes da execucao
das mudangas um planejamento bem detalhado precisa ser feito para que cada meandro do
processo seja mitigado e/ou eliminado.

O quinto principio de Deming versa sobre a melhoria continua de todos os processos e
resultados finais, com fins de elevar a qualidade (Deming, 1990).

A primeira fase do ciclo visa tracar o mapa a melhor rota de mudancas possivel,
permitindo um posterior progresso harmoénico das alteragdes no processo, baseadas nas
informacdes colhidas anteriormente nas analises ¢ observagdes de funcionamento ¢ condugao
do mesmo.

As alteracdes no processo devem ocorrer de forma a ndo gerar gargalos e/ou prejudicar
os resultados, Diante das diretrizes estabelecidas para tal, deve ser organizado um estratagema
para que as alteracdes sejam feitas ante uma rotina minimamente confortdvel para a
exequibilidade do processo e alcance gradual dos padrdes de resultados esperados.

Pequenos objetivos sdo estabelecidos para que haja uma percepcdo quanto aos
resultados e efeitos das mudangas em pratica no processo.

A medida que as mudangas sdo implementadas, novos dados vdo sendo coletados, por
intermédio do tratamento dos mesmos, € possivel extrair informagdes valiosissimas para a
condugdo de todo o ciclo. Com base nas informagdes coletadas nesta primeira etapa, sdo geradas

expectativas as linhas de a¢@o a serem tomadas.

Do (Fazer)

A segunda fase do ciclo consiste na pratica do planejamento. As linhas de acdo,
previamente definidas, sdo postas em pratica, de forma harmonica.

A medida em que as agdes sdo executadas, novos dados sdo coletados, de forma que
haja um monitoramento das mudancas que efetivamente gerem melhorias.

Este monitoramento deve ser feito de maneira cautelosa, a fim de que os dados coletados
no periodo de execucdo das acdes sejam 0s mais precisos possiveis.
Para que a coleta dos dados seja feita da melhor forma possivel, a verificacdo dos dados em
periodos predeterminados, a fim de que haja consisténcia na obtengdo dos dados
(DEPARTMENT OF HEALTH, 2022).

Nesta fase, a identificagdo de fatores chave para o alcance dos objetivos e metas ¢
primordial para o aprimoramento do processo (CROWFOOT e PRASAD, 2017). Estes fatores

norteardo o processo a efetividade.
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Este estagio do ciclo traz consigo uma intercessdo com a proxima fase. E um momento
em que, a0 mesmo tempo em que sdo implementadas a¢des planejadas, verifica-se o que pode
ser feito para o ajuste e alcance pleno do que foi planejado.

E o momento em que as oportunidades de melhoria sio detectadas no processo,
permitindo uma andlise clara e posterior incremento nos niveis de acurdcia do mesmo

(ENGLAND, 2021).

Study (Estudar os dados)

A terceira fase do ciclo consiste na analise dos dados obtidos. Faz-se um comparativo
entre o objetivo ¢ os dados obtidos, com o intuito de, por intermédio da analise aprofundada
destes dados, gerando assim conhecimento tal sobre o processo que permita o incremento
acurado dos resultados alcangados (CROWFOOT e PRASAD, 2017).

A grande diferencga entre os ciclos PDCA e PDSA est4 nesta fase. Enquanto no ciclo
PDCA, a fase "CHECK" ambiciona o controle de processos e solu¢do de problemas, no ciclo
PDSA, a fase "STUDY" busca geracdo de conhecimento aprofundado e, consequentemente,
otimizagdo das predi¢des de melhoria processo e dos resultados alcangados (MENDES, 2022).

O ciclo PDSA tem em si percepcao clara do modelo de Deming nesta fase. Os quatro
pilares do modelo de Deming e os fatores da melhoria de processos ficam evidentes durante
este momento do ciclo.

A utilizacao de ferramentas estatisticas e de causalidade sdo cruciais nesta fase. Ainda
que sejam de certa complexidade, os resultados obtidos sdo mais detalhados. Desta forma, as
oportunidades de melhoria sdo melhor identificadas, evidenciando, de forma minuciosa, as

acoes a serem implementadas.

Act (Executar acoes)

A quarta e ultima fase do ciclo PDSA ¢ a das agdes que provoca um redesenho do
processo, mais ajustado ao planejado, com resultados dentro do esperado. O redesenho do
processo ¢ uma medida para aumentar a produtividade e elevar a qualidade dos
servigos/produtos a serem entregues ao cliente (SPEROFF e O'CONNOR, 2004).

Por se tratar de um ciclo continuo, a fase “ACT” servira de prequela para o proximo

ciclo, otimizando o processo e sua entrega, gerando uma espiral de melhoria continua.
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Monitoramento das melhorias
O processo redesenhado passara por acompanhamento continuo por intermédio de
indicadores de desempenho. Os Indicadores de Desempenho sao uma ferramenta da qualidade

com o propdsito de fazer a medicao dos processos existentes (MELLO, 2021).

Este acompanhamento permitira aos gestores verificar, perceber e planejar as
melhorias a serem aplicadas futuramente, iniciando um novo ciclo. Kowalik (2019) assevera
que as melhorias devem tornar-se em um novo padrao, sendo devidamente monitoradas.
Junior (2022) afirma que indicadores de desempenho sdo ferramentas de controle de grande

importancia para fins de controle e para otimizagdo de processos.

Resultados

Eboreime (2021) afirma que o ciclo PDSA est4d profundamente ligado a geragdo de
conhecimento e implementacao de melhorias. O autor assevera ainda que o ciclo PDSA auxilia
os atores a simplificar processos, transformando situacdes em complexas em simples, por
intermédio do conhecimento gerado e das melhorias implementadas.

Zhou e Zhang (2022) corroboram com as ideias anteriores, conectando incremento de
qualidade e efetividade dos processos, por intermédio de “intervengdes eficientes para

responder necessidades complexas...” Os autores continuam asseverando que:

As quatro fases do PDSA promovem a melhoria continua da qualidade e a
normalizacdo com dados. Este modelo tem uma sélida capacidade de auto-
ajustamento para se aplicar a qualquer cenario e situagdo e a todas as pessoas através
da melhoria continua.

Drake (2020), explica que para iniciar a melhoria de um processo ¢ necessario
reconhecer a necessidade de mudanga no mesmo.

Cid et al. (2020) afirmam que a verificagdo dos processos permite 0 avanco em sua
melhoria continua. O Modelo de Deming permite o escrutinio de processos de tal forma que o
conhecimento gerado torne-se, de fato, um “saber profundo”, de forma que os atores envolvidos
consigam visualizar e entender o processo.

Desta forma, o Modelo de Deming contribui sobremaneira para a melhoria de processos
e incremento de qualidade dos processos e entrega. Seus pilares impactam positivamente nos
processos e no pessoal @ medida que o conhecimento gerado se transforma em simplificagdo de

solucdes e otimizagao de resultados .
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Consideracoes finais

O ciclo PDSA, muito se aproxima do Modelo de Deming por sua fase "STUDY", que
consegue gerar conhecimento cientifico e empirico, conduzindo a influéncia mutua entre
experiéncias de colaboradores e cultura organizacional, redundancia em sentimento de
pertencimento, com ambas as partes prosseguindo em dire¢do a0 mesmo objetivo. Assim pode-
se dizer que a fase "STUDY" faz uma ponte sélida entre a Teoria do Conhecimento ¢ a
Psicologia, dois dos quatro pilares do Modelo de Deming.

A aplicacdo do ciclo PDSA, sob a égide do Modelo de Deming, produz um sistema de
indicadores de desempenho coeso, pela Visao Sistémica, que resulta no entendimento holistico
da organizacdo e, o Impacto de Variabilidade, pascentando a estabilidade, permitindo um
alteroso controle de qualidade e, posteriormente, melhoria dos processos e resultados

trabalhados/obtidos.
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