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Aplicacao do método PDCA de melhorias em uma pequena empresa
familiar de embalagens

Guilherme Silvério Dias, Prof. 2 Dra. lvana Salvagni Rotta

Resumo: O presente artigo diz respeito a aplicacdo do método ciclo PDCA de melhorias, com o objetivo
de alcancar as metas de eficiéncia do Programa 5S em uma pequena empresa familiar de embalagens do
interior do Estado de Séo Paulo.

A metodologia utilizada foi inicialmente a realizagdo de uma revisao bibliogréfica das ferramentas da
qualidade como Brainstorming, Gréfico de Pareto, 5W1H e Folhas de Verificagdo, e em seguida foi
realizado um estudo de caso na empresa para a coleta dos dados necessarios, caracterizando a pesquisa
como quantitativa. Os resultados obtidos na area de gestdo da qualidade foram satisfatdrios,
apresentando um aumento significativo em cada uma das metas propostas, atingindo uma melhoria de
21,6% em média.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade, Lean Manufacturing, PDCA, Programa 5S.

Use of PDCA cycle method for quality improvement in a small familiar
packing company

Abstract:

This paper refers to the use of the PDCA cycle method for quality improvement, with the aim of
achieving the efficiency goals of the 5S program of a small familiar packing company in the Estate of
Sdo Paulo. The methodology used began with the bibliographical research of the quality tools such as
Brainstorming, Pareto chart, 5\WW1H and Checklists, then a case study was conducted at the company in
order to collect the necessary data, thus, typifying it as a quantitative research. The obtained results in
the quality management area were satisfying, with a significant increase on each of the goals proposed,
achieving an average improvement of 21.6%.

Keywords: Quality Management; Lean Manufacturing; PDCA,; 5S program.

1. Introdugdo

No século passado a producdo de materiais poliméricos cresceu significativamente, e ainda
hoje é um fator decisivo para as economias de todos os paises, em especial dos emergentes.
Apesar dos efeitos nocivos ao meio ambiente e dos esforcos empreendidos no sentido de
maior conscientizacdo para a sustentabilidade, a demanda para este tipo de material segue
em alta em todo o mundo. A producdao mundial de plasticos passou de 245 milhdes de
toneladas, em 2006, a 348 milhdes de toneladas, em 2017, segundo os dados apresentados
recentemente pela federagdo europeia Plastics Europe. O crescimento foi de 3,5% em 2015,
4% em 2016, e 53,9% em 2017, seguindo a tendéncia dos anos anteriores (FOLHA DE SAO
PAULO, 2018).

Segundo um estudo realizado pela Associacdo Brasileira de Embalagem (ABRE) e Fundacao
Getulio Vargas (FGV), a producéo fisica total de embalagens no Brasil em 2017 foi de RS 71,50
bilhGes, apresentando um crescimento de 1,96% na produgao fisica em relagdo a 2016, com
o plastico representando a maior participagdo total com 38,85%, seguido do papel (34%),
metal (18,15%), vidro (4,44%), téxtil (2,53%) e madeira (1,95%), e a perspectiva é de que o
crescimento da produgdo de embalagens para 2018 seja de 2,96%. Neste cendrio é possivel
concluir que a maior participacdao no mercado de embalagens no Brasil é derivada do plastico.
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Portanto e consequentemente a competitividade neste mercado é muito grande visto a alta
segmentacdo atual e a potencialidade de crescimento nos anos seguintes. Desta forma é
indispensavel a atuacdo das empresas que participam deste mercado no sentido de
implementar, manter e aprimorar a qualidade total em seus processos e produtos.

Neste contexto, este trabalho tem como objetivo demonstrar a correta aplicagao do PDCA de
melhorias para atingir as metas do programa 5S. O mesmo foi realizado através de um estudo
de caso realizado em uma pequena empresa familiar de embalagens, denominada no trabalho
de Empresa A localizada no interior do estado de Sdo Paulo. O artigo visa analisar o processo
de aplicacdo, gestdo e avaliacdo do Programa 5S utilizando-se de planilhas de controle e
graficos indicadores de eficiéncia dos cinco sensos da qualidade. E importante observar ainda,
que artigo destaca os dados iniciais no processo de implementag¢ao do programa 5S ocorrido
no periodo de 2015 a 2016. Constituindo assim, as bases para a condugdo correta do programa
que continua a ser utilizado pela empresa, mostrando que esse periodo foi fundamental.

O trabalho serd divido nas seguintes etapas: referencial tedrico, metodologia, estudo de caso,
resultado e conclusdes.

2. Referencial Teérico
2.1. Pequena Empresa Familiar

Longenecker et al. (2004, pg. 43) definem pequena empresa:

“As definicdes de pequena empresa sdo necessariamente arbitrarias e diferem de
acordo com a finalidade. Embora haja exce¢des, geralmente consideramos um
negdécio pequeno quando tem apenas um ou um pequeno grupo de investidores,
opera em uma area geograficamente restrita, é pequeno comparado as empresas
maiores no setor e tem menos de 100 empregados”.

As empresas pequenas no geral sdo também familiares e possuem caracteristicas préprias. A
comegar pela participagdao de um ou mais membros da familia nos negdcios, seja em trabalhos
de geréncia ou a principio em areas operacionais. As preferéncias empresarias e familiares
dos proprietdrios podem entrar em conflito, causando desconforto na condug¢do do negécio.
Além disso, um fato comum destas empresas é que os filhos herdam o patriménio, neste caso,
acontecem muitas divergéncias com relacdo ao rumo da compania, pois as decisdes dos filhos
podem divergir com a de seus pais (LONGENECKER et al., 2004).

2.2. Lean Manufacturing

“O Lean Manufacturing é uma iniciativa que busca eliminar desperdicios, isto &, excluir o que
ndo tem valor para o cliente e imprimir velocidade a empresa” (WERKEMA, 2006, p. 15).
Criado no Japao pelo engenheiro de producao Taiichi Ohno, esse sistema japonés foi difundido
nos Estados Unidos da América no final do século XX. Os engenheiros Eiji Toyoda e Taiichi
Ohno, apds estudar o processo norte americano de produgdao em massa, verificaram entre
outras coisas que o mesmo continha muitos tipos de desperdicio, em especial material e
tempo. A partir disto, foi desenvolvido o Sistema Toyota de Producdo, que além da eliminacao
de todo tipo de desperdicio, transformava a fabrica em uma comunidade onde todos teriam
a responsabilidade pelos processos e ndo mais somente os supervisores e gerentes como era
proposto e aplicado pelo Taylorismo e o Fordismo (WOMACK et al., 2004).
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2.3. Ciclo PDCA

Conforme afirma Aguiar (2002, p.15) “Para que as empresas sejam capazes de promover as
mudancas necessarias, em um tempo adequado, é preciso que tenham um sistema de gestao
gue as ajudem a enfrentar os desafios que irdo encontrar”. Para gerenciar de forma eficaz um
processo € necessario mensurar seus resultados. Estes, denominados itens de controle,
devem representar valores numéricos capazes de demonstrar a eficacia da qualidade total do
processo (CAMPQS, 2004). Para isso é utilizado o ciclo PDCA, como esclarece Ballestero-
Alvarez et al. (2001, p.168) “A sigla PDCA vem do inglés e quer dizer plan, do, check e action,
que significa que nas atividades gerenciais tudo precisa ser planejado (plan), executado (do),
verificado (check) e, quando for necessario , corrigido ou melhorado (action).” A Figura 1
apresenta o ciclo PDCA.

Figura 1 — Ciclo PDCA

(Action) (Plan)

Atuar Planejar

(Check) (Do)
Verificar | Executar

Fonte: Adaptado de CAMPOS (2004)

Este estudo ird abordar somente a forma de gerenciamento relacionada a melhoria da
qualidade, ou seja, o Ciclo PDCA voltado para Melhorias (Figura 2).

Figura 2 — Gerenciamento para melhorar

‘ GERENCIAMENTO PARA MELHORAR |

‘ META DE MELHORIA |

PROBLEMA:

Identificagdo do problema.

ANALISE DO FENOMENO:
Desdobramento do problema maior em problemas
P menores.

ANALISE DO PROCESSO:
Descoberta das causas principais de cada problema
menor.

4 PLANO DE ACAOQ (para cada problema menor):

Contramedidas as causas principais.

D @EXEQLEEQ:

I Atuacdo de acordo com o "Plano de Agdo".

VERIFICACAO:
Confirmagdo da efetividade da agdo.

EFETVO?

A @ PADRONIZACAO:

Eliminagdo definitiva das causas.

Fonte: Adaptado de Campos (2004, p.182)
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2.3.1. Planejamento
2.3.1.1. Identificacao do Problema

Todo planejamento inicia-se com a identificacdo do problema ao qual serd planejada a sua
solucdo. De acordo com Aguiar (2002, p. 65) “Nesta fase procura-se definir claramente o
problema relacionado a meta, reconhecer a importancia desse problema e conveniéncia da
sua solucao”.

2.3.1.2. Analise do Fenomeno

O objetivo desta fase consiste em aprofundar-se no problema, de forma a conhecé-lo por
completo. Além disso, procura-se desdobra-lo em problemas menores e de maior
importancia. Para isso, é necessdria uma analise sob varios pontos de vista através do
conhecimento técnico relacionado ao problema (AGUIAR, 2002).

2.3.1.3. Analise do Processo

Aguiar (2002) caracteriza que, nesta etapa procura-se obter os motivos primarios que
ocasionaram o problema identificado e analisado anteriormente. Também é necessario
analisar o processo ao qual o problema esta submetido. Com isso, se conhece a fundo as
causas que originaram a irregularidade, de modo a conté-la em definitivo.

2.3.1.4. Etapa de Estabelecimento do Plano de Agao

A Ultima etapa do planejamento diz respeito ao plano de acdo relacionado aos problemas
analisados na etapa anterior. Com base na capacidade técnica da equipe que montard o plano
de acdo sdo desenvolvidas as medidas a serem adotadas para sanar as irregularidades. Esta
capacidade técnica estd relacionada com a aptiddo dos envolvidos na solugdo de problemas,
além do conhecimento de ferramentas da qualidade, em especial as de controle de processo
e analise e solucdo de problemas (AGUIAR, 2002). Para esta fase, diversas ferramentas sao
utilizadas. Dentre elas a chamada 5W1H. Esta ferramenta “é um documento de forma
organizada que identifica as aces e responsabilidades de quem ira executar, através de um
guestionamento, capaz de orientar as diversas acdes que deverdo ser implementadas”
(CESAR, 2011, p.121).

2.3.2. Etapa de Execugdo

Esta fase depende de uma boa execuc¢do da etapa anterior, a de Planejamento, para que a
execucdo das acoes seja realizada e registrada de forma organizada e de facil entendimento.
Aguiar (2002) explica que a correta execucdo do plano de acdo depende de varios fatores,
entre eles de reunides com os envolvidos, treinamentos e acompanhamento das acdes
planejadas para verificar se existem problemas nao detectados anteriormente. Dentre as
varias ferramentas utilizadas, destaca-se a Folha de Verificagcdo para Execucdo. O objetivo da
ferramenta é explicado por Aguiar (2002, p. 31) “Organizar, simplificar e otimizar a forma de
registro das informacdes obtidas por um procedimento de coleta de dados”.

2.3.3 Etapa de Verificagdo

Nesta etapa, busca-se verificar se as metas foram alcancadas, a partir das informacdes
registradas durante a fase de execug¢do. As metas que nao forem atingidas, deverdo ser
analisadas novamente na etapa de planejamento, de modo a elaborar melhor suas
caracteristicas e analisar o motivo pelo qual a mesma nao foi alcangada. Se a meta for atingida,
passa-se entdo para a proxima etapa do ciclo (AGUIAR, 2002).
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2.3.4 Etapa de Agao ou Padronizacao

A ultima etapa do ciclo PDCA vai definir quais acdes foram efetivas e quais ndo foram. Aguiar
(2002, p. 79) explica que “No caso de sucesso, meios de manuteng¢do dos bons resultados
obtidos devem ser implementados e uma conclusdo dos trabalhos necessita ser feita”. Porém,
muitas vezes as irregularidades que aparentemente haviam sido resolvidas, ndo foram.
Portanto o ciclo PDCA deve ser repetido de modo a elimind-las (AGUIAR, 2002).

2.4. A Metodologia Japonesa 5S

“0O 5S é um método cujo objetivo é promover e manter a limpeza e a organizacdo das dreas
de trabalho — tanto administrativas quanto de manufaturas -, funcionando como um pilar
basico do Lean Manufacturing” (WERKEMA, 2006, p. 71).

Como explica Ballestero-Alvarez et al. (2001) as cinco técnicas ou cinco sensos da qualidade
dizem respeito a diversos tipos de melhorias, sejam elas no ambiente fisico de trabalho, no
comportamento seguro prevenindo acidentes, nas relagdes humanas, no desenvolvimento do
trabalho e na reducdo de desperdicios de toda ordem.

A Figura 3 demonstra os cinco sensos da qualidade e seus significados:
- Seiri: liberagao da area, utilizacdo, organizagao;

- Seiton: Arrumacao, ordem;

- Seiso: Limpeza;

- Seiketsu: Saude, padronizacdo, asseio;

- Shitsuke: autodisciplina, disciplina.

Figura 3 — Principais sensos da qualidade

Shitsuke | \ @
58

TN

Seiketsu ‘

Seiso |

Fonte: Adpatado de Ballestero-Alvarez et al. (2001)
3. Metodologia

O presente artigo caracteriza-se por ser uma pesquisa quantitativa-descritiva que
compreende “investigacOes de pesquisa empiricas cuja principal finalidade é o delineamento
ou andlise das caracteristicas de fatos ou fendmenos, a avaliacdo de programas ou o
isolamento de varidveis principais ou chave” (LAKATOS & MARCONI, 2016, pg. 170). Foi
realizada através de um estudo de caso na area de qualidade em uma pequena empresa
familiar de embalagens plasticas. Segundo Yin (2003, p. 32) explica “Um estudo de caso é uma
investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
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vida real, especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndao estao
claramente definidos”. Os dados foram coletados durante o periodo de um ano e
armazenados em uma planilha eletrénica com auxilio do software Microsoft Excel. Através
dele foi possivel organizar e registrar as informacdes quantitativas dos tipos de irregularidades
e suas categorias em relacdo ao Programa 5S da empresa.

4, Estudo de Caso

O estudo de caso foi realizado em uma pequena empresa familiar de embalagens no interior
do Estado de S3ao Paulo. A empresa possuia uma area de qualidade e a mesma continha o
conceito PDCA, porém, o método e suas principais ferramentas ndo estavam sendo aplicadas
de forma satisfatdria, na maioria dos casos nao se utilizava das ferramentas metodoldgicas
disponiveis para que se realizasse os procedimentos de forma organizada e padronizada.

Com isso, observou-se que o programa 5S da empresa estava sendo administrado de forma
ineficiente —as metas ndo estavam sendo alcanc¢adas. Apesar dos principios de planejamento,
execucao, verificacdo e analise estarem previamente pensados e elaborados, sua aplicacao e
gestdo era precaria. Isso acontecia por dois motivos: o primeiro estava relacionado a recente
implementacdo do programa na empresa, o segundo em decorréncia do primeiro dizia
respeito a organizagdo da gestdo do programa, que era de responsabilidade do gerente,
porém, era delegado a outros. Isto causava diversos problemas de qualidade no processo
como falta de preenchimento de documentos, desperdicio de tempo em localizagdo de
ferramentas de trabalho, dificuldade em localizar e inventariar insumos e matérias primas na
area de producdo e materiais deixados em locais ndao apropriados afetando por exempo, a
seguranga das pessoas.

4.1. Etapa de Planejamento
4.1.1. Identificagdo do Problema

Esta primeira fase foi realizada todas as vezes em que se apresentou algum tipo de
irregularidade, seja ela uma nova ocorréncia ou uma irregularidade ja tratada, mas que nao
passou da etapa de verificacdo e, portanto, necessitou iniciar novamente o giro do ciclo PDCA.
A identificacdo do problema podia ser realizada por todos os colaboradores, e esta era feita
no local da irregularidade. Para a identificacdo e coleta de informacdes foi utilizado a
ferramenta da qualidade Folha de Verificacdo para Identificacdo, chamada de Identificacdo de
Irregularidades, representada na Figura 4. Por meio desta Folha se fez possivel a realizacdo
das préximas etapas do ciclo PDCA.

Figura 4 — Folha de identificacdo de irregularidade
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FOLHA DE IDENTIFICACAO DE IRREGULARIDADES

N2 da Identificagdo

Qualidade - Programa 5S

Data de Abertura: Descricdo da execugdo do trabalho:

Autor (R.E.): Area:
Responsavel (R.E.):

Responsavel pela execugdo (R.E.):

Descrigdo do local:

Data de Conclusdo: Custo (RS$):

Observagdes Gerais:

Descrigdo do problema

Fonte: préprio autor

4.1.2. Analise do Fenomeno

Primeiramente, cada um dos problemas identificados era observado sob varios pontos de
vista e discutidos entre os supervisores das diversas areas da fabrica e o gerente todos os
meses. Através da analise dos dados da Folha de Verificagdo de Identificagdo foi possivel, na
maioria das vezes, constatar as caracteristicas do problema. Em alguns casos especificos eram
necessarios coletar mais dados a respeito do mesmo, portanto esta nova coleta de dados era
feita posteriormente pelo responsavel da drea que através de documentos especificos de
controle de processo analisava o problema novamente e corrigia a Folha de Verificacdo de
Identificacdo com a descricdo correta da irregularidade.

Por fim, com o auxilio da ferramenta de Estratificacdo e de Priorizacdo foi possivel classificar
a prioridade das acdes a serem tomadas, conforme exemplificado através de um grafico de
Pareto (Grafico 1) que ilustra as ocorréncias de irregularidades em setembro de 2016.

Gréfico 1 — Ocorréncia de irregularidades em setembro de 2016

Priorizagdo de Irregularidades - Setembro de 2016
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Fonte: préprio autor

A partir destas informacdes foi possivel planejar a prioridade das acdes a serem tomadas por
critério quantitativo, ou seja, a ordem de eliminacdo dos problemas foram as irregularidades
relacionadas ao 42S — Saude e Higiene (35%), seguido do 22S — Ordenacao (33%), depois o0 125
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— Utilizagdo (17%) e por fim 0 39S — Limpeza (15%). O ultimo senso, o 525 — Autodisciplina, ndo
registrou ocorréncias neste periodo exemplificado.

4.1.3. Analise do Processo

Com a fase anterior realizada de forma correta, a Andlise do Processo é realizada. Nesta etapa
procurou-se obter as causas geradoras das irregularidades, através dos conhecimentos
técnicos dos envolvidos e as informacgdes adquiridas na fase anterior.

Na maioria dos casos, os processos eram identificados apenas com os recursos utilizados em
reunido, porém alguns problemas especificos necessitavam de uma abordagem mais
detalhada, assim como na fase anterior.

4.1.4. Estabelecimento do Plano de Agao

Ap0s a identificagao do problema, analise do fenémeno e analise do processo, seguiu-se para
a fase final da etapa de Planejamento, denominada Estabelecimento do Plano de Ag¢do. Nesta
fase as informac¢Oes coletadas nas etapas anteriores foram utilizadas para definir os
envolvidos na solucdo das irregularidades bem como o prazo de conclusdo. A ferramenta
escolhida e a que melhor se adaptou a realidade da fdbrica, por ser simples e de facil
entendimento, foi a ferramenta 5SW1H (Quadro 1).

Quadro 1 — Exemplo de Cronograma de Planejamento 5W1H

Contramedidas Responsavel Prazo Local Justificativa Procedimento

O que? Quem? Quando? Onde? Porque? Como?

Confecgdo de quadro de

L o N Diminuir o tempo de ferramentas que sdo
Estagidrio 08/09/2016 Area de Extrusdo .
encontrar ferramentas procura de ferramentas utilizadas no posto de

trabalho

Demora excessiva para

Fonte: préprio autor

4.2. Etapa de Execucao

Com a etapa de planejamento concluida seguiu-se para a fase de execucdo das agdes
planejadas. A ferramenta da qualidade que mais se mostrou eficaz na conduc¢ao da gestao do
Programa 5S foi a Folha de Verificacdo para Execu¢do (Quadro 2). Os dados registrados em
planilha a partir da Folha de Identificacdao de Irregularidades, juntamente com as informacgdes
do Plano de Acgdo sdo agrupados e organizados para serem utilizados na Folha de Verificacao
para Execucdo. Isso permitiu aos responsaveis de cada area maior facilidade na soluc¢ao dos
problemas do seu setor, através dela é possivel saber as informacgdes coletadas em todas as
etapas de planejamento de forma sintetizada para auxiliar na conclusdo das acdes dentro do
prazo.

Quadro 2 — Exemplo de Folha de Verificagdo para Execucgdo

Area: Area de Extrusio

Lider: jvel pela Area de Extrusdo

Data de Noda . Descrigao aproximada
98 | identificador
abertura | Identificagéo do Local

CONCLUIDO?

2 2 2 2 2 » .
Oque? Quem? Quando? Onde? Porque? Como? ENNED)

Confecgo de quadro de
Demora excessiva para ) Diminuir otempo de | ferramentas que sdo
P Estagidrio 08/09/2016 Area de Extrusdo P ° d
encontrar ferramentas procura de ferramentas | utilizadas no posto de
trabalho

05/07/2016 0015432 Funcionario 17 Posto de Trabalho 3

Fonte: préprio autor
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4.3. Etapa de verificagao

Para concluir esta etapa do ciclo PDCA, era feita uma auditoria mensal na fabrica. Como as
metas do programa 5S ja haviam sido desdobradas em critérios de verificacdo no momento
do estudo, a andlise destinava-se a saber se os problemas identificados e resolvidos haviam
contribuido para o melhoramento dos sensos da qualidade. Além disso, verificava-se também
se alguma irregularidade ndo estava identificada e sua solucdo planejada. Portanto, quanto
maior a quantidade de problemas identificados, planejados e resolvidos dentro do prazo,
melhor seria a eficiéncia do programa 5S e do ciclo PDCA.

4.4. Etapa de Avaliacao
Para esta etapa, foi utilizado a ferramenta Check List ou Lista de Verificagao (Quadro 3).

A Ultima etapa do ciclo é realizada pelo responsavel da qualidade para verificar se as a¢oes ja
concluidas tinham tido sua eficacia comprovada, ou seja, se as solugdes propostas tinham
mesmo sanado o problema encontrado. Caso positivo concluia-se a agao, caso contrdrio abria-
se uma nova identificacdo de irregularidade para o reinicio do ciclo PDCA.

Quadro 3 — Exemplo de Lista de Verificagdo da Eficacia das A¢des do Programa 5S

Ges de Planej; e A Verificagdo de Eficacia

Dx
Ne da Identificagdo Descrigdo da Irregularidade Prazo Status Acdo realizada veriaftiac::io Evidéncia da Eficacia Eficaz?

Quadro de ferramentas no local. O

Demora excessiva para encontrar . colaborador ndo precisa mais se deslocar
P 08/09/2016 CONCLUIDO |ferramentas que sdo utilizadasno| 08/12/2016 ) p‘ | Sim
ferramentas grandes distancias para pegar
posto de trabalho
ferramentas.

Confecgdo de quadro de
0015432

Fonte: préprio autor
5. Resultados

O periodo analisado foi do inicio da aplicacdo do ciclo PDCA em dezembro de 2015 até
dezembro de 2016. Neste periodo, observou-se uma melhora nas metas dos cinco sensos de
modo que todas as metas foram atingidas, conforme mostra o Grafico 2.

Gréfico 2 — Resultado Final da aplicacdo do ciclo PDCA de melhorias ao Programa 5S da empresa

Metas do Programa 55

100% o550
95% 92%

55% — |

80%
80% _
75%
75% 72%
70%

70%

65%

60% 56%

1s 2s 3s 4s 5s

mmmm dezembro, 2015 mmmm dezembro, 2016 Meta Anual

Fonte: préprio autor
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A Tabela 1 apresenta o melhoramento na avaliagdao de cada senso:

Tabela 1 — Eficiéncia dos cinco sensos da qualidade

SENSO EFICIENCIA
Seiri 25%
Seiton 14%
Seiso 32%
Seiketsu 12%
Shitsuke 25%

Fonte: proprio autor
6. Conclusao

Observa-se que com a aplicacdo correta da ferramenta ciclo PDCA de melhorias foi possivel
alcangar todas as metas do programa 5S da empresa, obtendo uma média de 21,6% no
aumento da eficiéncia dos cinco sensos. Assim, conclui-se que o PDCA de melhorias foi eficaz
e sua utilizagdo colaborou impactando diretamente nos processos produtivos e
organizacionais da empresa, além de ter sido fundamental para o periodo analisado neste
trabalho, visto que o programa estabeleceu as bases de seu processo de qualidade e de
melhorar o valor de sua imagem perante os atuais e potencias novos clientes.
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