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O PDCA ¢, provavelmente, o mais conhecido conceito da gestdo da qualidade.
Mesmo pessoas leigas costumam conhecer as quatro etapas basicas que ficaram famosas
depois que ele foi introduzido no Japdo e dai ganhou o mundo. Neste ano, o ciclo
PDCA completa 70 anos desde a primeira vez em que foi apresentada na literatura. Mas
os elementos que o inspiraram antecedem essa data. Esse artigo pretende explorar um
pouco da historia e de suas variantes, além de prestar uma homenagem justa ao mais

conhecido e aplicado conceito da qualidade.
Antecedentes do PDCA

Como muitos sabem, a origem do PDCA se deu a partir do ciclo de Shewhart,
engenheiro americano e que foi o introdutor do controle estatistico para o controle da
qualidade. Mas os fragmentos que Ihe deram origem se desenvolveram ao longo de,
pelo menos, 300 anos de pensamento filoséfico. Desde o periodo conhecido como
revolucdo cientifica, no século XVII, os pensadores europeus, como Copérnico, Kepler,
Telésio e da Vinci, ja& se indagavam sobre a melhor maneira de desenvolver
conhecimentos validos e que substituissem os questionaveis dogmas da Igreja Catolica
acerca do mundo fisico, que eram baseados, sobretudo, na metafisica aristotélica. Nessa
época Galileu Galilei estabeleceu a primeira sequéncia de passos para a geracdo de
conhecimentos validos, composta pela observacdo, analise, inducdo, verificacdo,
generalizacdo e confirmagao'. Outros fildsofos, como René Descartes e Francis Bacon,
também descreveram seus metodos, cada qual fundamentado em sua propria crenca
sobre o melhor caminho a seguir para chegar ao mesmo ponto: o conhecimento. Como a
intencdo ndo era resolver problemas, a sequéncia ndo continha etapas de aplicagdo do
conhecimento adquirido. Mais adiante, outros filéfosos acabaram influenciando a

criagdo do PDCA para se tornar tal qual o conhecemos nos dias de hoje.
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Conforme contam Moen e Norman, autores da area da Qualidade, a inspiracdo
para a criacdo do PDCA foi atribuida por Shewhart e Deming aos americanos Clarence
Irving Lewis (1883-1964)" e John Dewey (1859-1952), dois dos fundadores da escola
filosofica do pragmatismo'’. A idéia de um “circuito” foi desenvolvida por Dewey ao
imaginar como funciona a relagcdo entre a acdo humana e o dominio social ao qual
pertence. Segundo ele a reflexdo para a solucdo de problemas contém cinco passos
logicamente distintos: perceber a dificuldade, localizar e definir o problema, sugestdo
de possiveis solugdes, desenvolvimento por raciocinio das influéncias da sugestdo,
observagdo posterior e experimentacdo que levem a sua aceitacdo ou rejeicdo".
Embora fossem seguidores de doutrinas racionalistas e do método cientifico, os
pragmatistas acreditam que o valor do conhecimento depende de sua contribui¢cdo como
meio para a obtencdo de um resultado concreto e pratico para a vida. Esse estilo de
pensamento incorporou na doutrina pragmatica as caracteristicas racionais’ e
instrumentais”'.

Assim, ao contrario daqueles precursores da revolucao cientifica, uma mudanca
radical aconteceu no objetivo do pensamento humano a partir do pragmatismo para que
0 PDCA se tornasse, nao apenas um modelo para a geracdo de conhecimento, mas um
modelo voltado fundamentalmente para a acdo préatica e geracdo de beneficios para o

homem e a sociedade.

Historia do PDCA

Moen e Norman, autores da area da Qualidade, relatam que nos primeiros anos
do século passado, as organizacGes industriais ja conheciam o0s trés processos da
producdo em massa: especificacio, producio e inspecio. Tanto é, que Ishikawa"" (1986)
também relembra que Taylor recomendava o plan-do-see (planeje, execute e veja) como
referéncia para o planejamento das etapas basicas de um processo produtivo. Esses
processos se davam numa sequéncia linear simples e representavam a estrutura de

funcionamento das industrias daquela época (Figura 1).
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Plan — Do - See
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Especificacdo Producéo Inspecéo

Figura 1: Conceito de controle de Taylor e 0s trés processos de producéo em massa.
Fonte - Moen e Norman (2007).

Um pouco adiante, no final da década de 30, o norte-americano Walter A.
Shewhart, em sua obra intitulada Statistical method from the viewpoint of quality
control propde o modelo de producgéo visto como um sistema, que representa 0s mesmos
passos, porém de forma ciclica (Figura 2). Shewhart argumenta que esses trés passos
devem fazer um circulo ao invés de uma linha reta, pois eles constituem um “processo
cientifico dindmico de aquisicio de conhecimento”™". Essa pequena modificacdo
transformou o modelo de ciclo aberto para um ciclo fechado, em que os resultados
obtidos numa passagem sdo considerados no planejamento da proxima passagem. Isso
realimenta o processo e permite que ele seja apromorado pela analise dos erros e
problemas do ciclo anterior. Esse modelo, denominado ciclo de Shewhart, é levado por

Deming ao Japdo em 1950™.

gpecloas,

N
% 23
Figura 2: Ciclo de Shewhart de 1939.

Fonte - Moen e Norman (2007).

Em 1951, o ciclo de Shewhart ganhou mais dois passos passando a
compreender: (a) o desenho do produto; (b) produzi-lo testando na linha de producdo e

no laboratdrio; (c) colocar no mercado; (d) testar no mercado por meio de pesquisas; (e)
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redesenhar o produto a luz da reagdo dos consumidores e continuar girando o ciclo
(Figura 3).

. Projetar o produto.
. Produzi-lo.
. Colocar no mercado.

. Testar em servigo.

a A~ W0 N P

. Reprojetar o produto;
continuar a girar o ciclo.

Figura 3: Ciclo de Shewhart para desenvolvimento de produto.
Fonte - Moen e Norman (2007).

Shewhart percebeu que seu modelo também ¢é aplicavel para processos
repetitivos de melhoria, substituindo as etapas de desenvolvimento e comercializacao de
produtos por atividades de planejamento e analise de melhorias, mantendo o carater

ciclico (Figura 4).

1. Planejar uma mudanca ou teste.

2. Implementar a mudanga ou teste em
pequena escala.

3. Observar os efeitos da mudancga ou
teste.

4. Estudar os resultados.

5. Repetir o passo 1 com conhecimento
acumulado

6. Repetir 0 passo 2 e assim por diante.

Figura 4: Ciclo de Shewhart para processos repetitivos de melhoria.
Fonte - Moen e Norman (2007).

Apos sua introducdo no Japdo, o primeiro ciclo de Shewhart foi muito bem
aceito, mas sua ideia original foi alvo de objegdes. Ishikawa logo concluiu que o plan-
do-see ndo era adequado para 0 povo japonés pois, ao seu ver, o significado do verbo
see — ver, olhar — “[...] propicia a atitude passiva de apenas se manter em expectativa”,
Moen e Norman contam uma curiosa historia que teria sido relatada pelo Dr. Noriaki
Kano. Segundo essa versdo, Deming teria ensinado aos japoneses que o verdadeiro
sentido de see ndo é apenas ver ou revisar, mas sim tomar uma agédo, ou take action em
inglés. Como essa idéia lhes pareceram mais consistente, 0s japoneses rapidamente

incorporaram action ao modelo, omitindo take, conforme relembra Kano em seu relato.
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Assim, 0 modelo adotado no Japdo passou a ser o plan-do-check-action, que é o PDCA
conhecido nos dias de hoje (Figura 5). Em portugués essas etapas podem ser traduzidas

como planejar-executar-verificar-agir.

A P 1. Preparar um plano.

2. Implementar o plano.

3. Avaliar os resultados.

4. Tomar agdes com base nas
descobertas do passo 3.

® Check

Figura 5: Ciclo PDCA como desenvolvido no Japao.
Fonte — Hosotani (1992)

Esse modelo passou ainda por novos desdobramentos. Na década de 80, Deming
criou 0 modelo plan, do, study, action — PDSA — e defende pela primeira vez a idéia de
que o ciclo de Shewhart pode ser utilizado por qualquer pessoa na organizacdo, ndo
apenas em ambiente industrial, para buscar melhorias. Deming preferia o ciclo PDSA
pois ele incorporaria melhor a idéia original de Shewhart“. Embora seja bastante
popular nos Estados Unidos, essa idéia nunca “pegou” no Japao, pois para eles o verbo
study, estudar em portugués, € uma diretriz que ndo foi bem compreendida, sendo até
considerada como “[...] uma ordem pouco significativa™".

Mais ou menos na mesma época, Ishikawa desdobra 0 PDCA em seis etapas,
subdividindo o P — Plan e 0 D — Do em duas novas etapas cada uma. A etapa de
Planejamento — P — é decomposta nas atividades de definir objetivos e metas e
estabelecer os meios que possibilitardo o cumprimento da meta. Ja a etapa de Execuc¢édo
— D — é decomposta nas atividades de efetuar educacéo e treinamento e realizar as
tarefas. Mais recentemente no Brasil, a Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ —, vem
utilizando o ciclo PDCL, que substitui a expressao A — Action, por L — Learn, que
representaria melhor o conceito de aprendizado organizacional®™. A idéia de
transformar o conhecido PDCA por PDCL, partiu da proposta elaborada por autores
americanos para quem “[...] A enfase singular no controle que caracteriza a abordagem

tradicional da implementacdo do TQM ndo é bem seguida em condigdes de alta
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incerteza”. como se observa nos dias de hoje™™. As condi¢bes de instabilidade n&o
possibilitariam complementar os dados para viabilizar analises e as ambiguidades
presentes nos processos decisorios dificultariam uma implementacao classica do TQM.
Dai, advém a proposta de substituir o TQM por TQL, que significa Total Quality
Learning. A luz das novas teorias administrativas e da aprendizagem organizacional,
este seria um modelo mais adequado e em condicdes de se ajustar melhor ao contexto

competitivo e a dindmica do ambiente do trabalho, que caracterizam os dias de hoje.

PDCA: conceito ou metodo?

Embora seja bastante utilizado e referenciado na literatura, é possivel observar
que o PDCA ¢, ora chamado de conceito, ora de modelo, ora de método, ora de técnica.
Mas o que seria ele de fato?

Os modelos sdo padrdes criados, a partir de algum critério restritivo, para
representar ou desenvolver algum processo ou atividade. S&o representacdes simbdlicas
com um propésito claro mas que, ao construi-lo, se reconhece, a0 mesmo tempo, que ha
uma limitacdo. Como o PDCA ndo € restritivo, mas uma idéia ampla sob o qual
métodos especifco podem ser criados, entdo ele ndo se enquadra na definicdo de
modelo.

Ja a técnica é uma ferramenta, um artificio para a consecucdo de um propoésito
parcial e temporario que faz parte de um caminho para um objetivo mais amplo. A
técnica se refere a pratica direta e, por isso ndo serviria como inspiracdo para a
construcdo de idéias mais abrangentes.

O método, possui varias definicdes segundo a Otica utilizada. Mas uma
denominagdo geral é um “procedimento regular, explicito e passivel de ser repetido para
conseguir-se alguma coisa, seja material ou conceitual™™”.

Os conceitos, por si, sdo abstracBes ou construcdes l6gicas elaboradas pelo
cientista para captar um fato ou fenémeno por eles representado (simbolismo 16gico),

XVi

expressos mediante um sinal conceitual (simbolismo gramatical)™. Os conceitos séo

captados por meio da percepcdo para tornar inteligivel os acontecimentos ou
experiéncias que se ddo no mundo real™. Isso significa que o conceito é um
ordenamento logico que simboliza uma idéia, sendo o método, portanto, um
desdobramento daquele, na medida em que possibilita uma aplicacdo pratica

consistente. Exemplos de métodos que se utilizaram do conceito do ciclo PDCA séo as
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normas de gestdo da qualidade - 1ISO 9001 - e meio ambiente — 1ISO 14.001, o OODA
Loop (Observe, Orient, Decide e Act) que € um conceito aplicavel ao processo de
operacdes de combate e estratégia militar. H4 também os métodos de analise e solugédo
de problemas como o QC Story e o MASP, além do DMAIC (Define, Measure,
Analyse, Improve, Control) e DMADV (Define, Measure, Analyse, Design, Verify)
utilizados para solucionar problemas e desenvolver novos produtos, respectivamente, na
metodologia Six Sigma.

Assim, embora essa seja uma discussio meramente epistemoldgica™™, &
incorreto denominar do PDCA de método, pois trata-se de um conceito, sobre 0s quais

0s métodos e modelos séo derivados.

Onde comega o ciclo PDCA? No “P”? Nem sempre!

A introducéo do ciclo de Shewhart no Japéo, teve ainda uma outra objecéo: onde
se iniciaria de fato o ciclo quando ele estiver sendo utilizado para resolver problemas?
Quando o processo segue um fluxo normal, como mostrado nas figuras 2, 3 ou 4, é facil
relacionar o PDCA ao fluxo, pois parece bastante razoavel se iniciar o trabalho pelo
planejamento. No entanto, quando o PDCA ¢ utilizado para a melhoria, ha uma
indagacdo recorrente sobre como planejar uma correcdo de algo que ndo se conhece
muito bem. Essa mesma pergunta foi feita a Deming depois de sua viagem histdrica ao
Japdo em 1950. Shoichi Shimizu, hoje Professor Emérito da Universidade de Nagoya,
escreveu a Deming para Ihe perguntar onde se inicia o ciclo PDCA quando utilizado
para resolver problemas. Shimizu lhe ofereceu trés alternativas e a que Deming indicou
foi 0 Check™™. Estava assim criado o ciclo CAPD, que é um modelo bastante aplicado
em analise de padrdes de falha e na acdo corretiva. Esse modelo segue um raciocinio
indutivo, enquanto que o PDCA é mais adequado numa abordagem de projeto, onde
prevalece o raciocinio dedutivo™. O CAPD inclui a corregdo do efeito do problema, o
que na linguagem técnica é denominado de correcdo, com a acao corretiva, que trata
das causas do problema. Assim, ao resolver um problema usando o CAPD, o usuario
ndo gira um ciclo, mas um ciclo e meio (ver figura 6), pois precisa avaliar e agir duas

vezes: a primeira sobre o efeito e a segunda sobre a causa.
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1. Avaliarasituagéo
2. Fazera correcdo sobre os efeitos

3. Planejaruma agao definitiva

4. Tomar agdes corretivas sobre as causas.

DG Check 5. Avaliar os resultados.

6. Agirsobre o que ndo funcionou e sobre
outros casos semelhantes.

-

Figura 6: Ciclo CAPD para correcdo e acdo corretiva.
Fonte — Baseado em Kondo (1995)

A aplicacdo pratica do CAPD acontece nos processos de acdo corretiva,
popularizados pelo método das 8 Disciplinas, ou 8D, da Ford Motor Company™. Esse
método tem como a primeira etapa descrever o problema em todas as dimensdes
possiveis. A segunda trata de conter os problemas, dentro do limite de controle de
fornecedor, antes que uma acao definitiva seja proposta e implementada. Essas etapas se
definem de forma clara como check e act, respectivamente, na definicdo do PDCA. O
planejamento das acfes propriamente dita acontece apenas na quinta etapa. Parece
portanto que, embora a indagacdo sobre onde comeca o ciclo PDCA tenha sido feita
pelos japoneses, foram os americanos da Ford que implementaram o ciclo CAPD na
pratica. Hoje em dia, muitas organizacbes adotam o método 8D, com outra
denominacdo como, por exemplo, Relatério de Acdo Corretiva, Relatério de Né&o

Conformidade, ou algo parecido.

PDCA: um legado

O desenvolvimento do PDCA remonta ha pelo menos 400 anos. Nos ultimos 70
anos, apés a publicacdo do ciclo de Shewhart, ele vem ajudando pessoas e empresas a
estruturar 0 pensamento, a ordenar esforcos e a planejar todo o tipo de projeto ou
mudanca, dos pequenos aos grandes, dos simples aos complexos, dos rapidos aos
plurianuais.

Diante de sua notoriedade, o PDCA tornou-se um conceito universal, um
verdadeiro legado, um conceito cujo proprietario € a humanidade, que dele tem se
utilizado e dele pode depender para a resolugdo de muitos problemas que afligem a

sociedade moderna. E é na complexidade do mundo de hoje, que 0 PDCA mostra seu
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maior valor: o da simplicidade. E € essa simplicidade que ilumina mentes humanas e
mostra 0 caminho, sem se preocupar em acertar na primeira, mas acertar, mais cedo ou

mais tarde.

Notas

' LAKATOS e MARCONI, 2004, p. 47.

" Disponivel em: <http://www.iep.utm.edu/I/lewisci.htm>. Acesso em 9 de junho de 2007.

" Escola da filosofia com origem nos Estados Unidos caracterizada pela certeza de que s a acdo humana,
movida pela inteligéncia e pela energia, pode alterar os limites da condi¢do humana. Este paradigma
filosofico caracteriza-se, pois, pela énfase dada as consequéncias, utilidade e sentido pratico como
componentes vitais da verdade. Os pragmatistas argumentam que se deve considerar como verdadeiro
aquilo que mais contribui para o bem-estar da humanidade em geral, tomando como referéncia o0 mais
longo prazo possivel. Disponivel em: <http://pt.wikipedia.org>. Acesso em: 09 jun. 2007.

v DEWEY, 1910, p. 72.

v Ser racional significa ter posse da razdo e se manifesta na forma de verdades auto-evidentes, da
objetividade e é adquirida independente de fatores contingentes. A racionalidade ¢ um fendmeno
universal e ndo cultural (EDGAR e SEDGWICK, 2003, p. 275).

Vi Caracteristica de um atividade na medida em que adota a acdo racional para um fim ou propdsito. A
atividade instrumental visa a solucéo de problemas, segundo um objetivo definido em termos das relacdes
meios-fins. Disponivel em: < http://www.infopedia.pt/$instrumentalismo>. Acesso em 26 de maio de
2008.

I ISHIKAWA, 1986, p. 55.

Yi MOEN e NORMAN, 2007, p. 1.

™ No Jap&o 0 modelo é também denominado Ciclo de Controle ou Ciclo de Deming.
“ISHIKAWA, 1986, p.56.

X PDCA, 20009.

X ISHIKAWA, 1986, p. 57.

Xt ENQ, 2007.

V' SITKIN, SUTCLIFFE e SCHROEDER, 1994.

“ BUNGE, 1980, p. 19 apud LAKATOS e MARCONI, 2004, p. 45.
“' ANDER-EGG, 1978.

“iI TRUJILLO, 1974.
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xvil Epistemologia: termo filoséfico que significa “teoria do conhecimento” (EDGAR e SEDGWICK,
2003, p. 97).

XX Esse comentério foi ouvido pelo autor deste artigo, em curso de formacdo na The Association of
Overseas Technical Scholarships — AOTS — no Japdo em 1996, pronunciado pelo préprio Prof. Shimizu.

* KONDO, 1995, p. 28.

* Meétodo apresentado no fim dos anos 80 no manual intitulado “Team Oriented Problem Solving —
TOPS” (FORD, 1989).
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