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APLICACAO DO CICLO PDCA PARA ANALISE DE NAO CONFORMIDADES
QUE IMPACTAM NA QUALIDADE DO PRODUTO: Um estudo de caso em uma
industria de calcados

SOUSA, Leandson dos Santos?
RESUMO

As empresas se deparam diariamente com problemas, alguns deles sdo faceis de
resolver, porém muitos sdo complexos e cronicos, isto se torna um desafio para os
gestores que necessitam atuar para manter o negocio competitivo. E nessa
circunstancia que entra a metodologia PDCA, dando suporte para que os gestores
possam tratar os problemas com o uso de ferramentas ja consagradas no mercado.
Neste trabalho sera apresentado um estudo de caso com a aplicacdo do método
PDCA em uma empresa do setor calcadista da cidade de Campina Grande na
Paraiba, visando alcancar reducdo de 89,7% das ocorréncias de uma nhao
conformidade (temperatura de injecdo fora do especificado) identificada em maquinas
injetoras que produzem pecas para compor a formacao do produto final. Os fatores
de grande importancia para este trabalho estdo na identificacdo, eliminacéo e
melhoramento das falhas encontradas no processo. Com a aplicacdo do passo a
passo evidenciado no PDCA, foi possivel ver a eficacia da metodologia com a
obtencdo da reducdo de 93,1% das ocorréncias de variacdo na temperatura de
injecao, saindo de 29 ocorréncias no més de maio para apenas 02 em outubro de
2022.

Palavras-chave: PDCA, qualidade, ndo conformidade.

ABSTRACT

Companies are faced with problems on a daily basis, some of them are easy to solve,
but many are complex and chronic, this becomes a challenge for managers who need
to act to keep the business competitive. It is in this circumstance that the PDCA
methodology comes in, providing support so that managers can deal with problems
using tools already established in the market. In this work, a case study will be
presented with the application of the PDCA method in a company in the footwear sector
in the city of Campina Grande in Paraiba, aiming to achieve a reduction of 89.7% of
occurrences of non-compliance (injection temperature outside the specified range).
identified in injection machines that produce parts to compose the formation of the final
product. The factors of great importance for this work are the identification, elimination
and improvement of failures found in the process. With the application of the step-by-
step evidenced in the PDCA, it was possible to see the effectiveness of the
methodology with the reduction of 93.1% of the occurrences of variation in the injection
temperature, going from 29 occurrences in the month of May to only 02 in October
from 2022.

! Graduando em Administracdo pela UEPB. Email: <sleandsonsantos@gmail.com>



keywords: PDCA, quality, non-compliance.

1. INTRODUCAO

Continuar competitivo em um cenério de ampla concorréncia ndo € uma tarefa
facil, as mudangas acontecem em uma velocidade ainda maior, sendo necessério que
as empresas se adaptem e consigam absorver os diferenciais exigidos pelo mercado.
Neste contexto, para obter vantagens competitivas no mercado nao possui outra
opg¢éao, que ndo seja aumentar a qualidade de seus produtos e servicos, bem como
melhorar 0s processos e atividades nas operacdes.

Segundo Toledo (2005, p.28) “é fundamental que as empresas priorizem a
adocado de modelos de gerenciamento que otimizem seus processos objetivando o
fornecimento de produtos confidveis que satisfacam as necessidades de seus
clientes”. Sendo assim, um planejamento eficiente passa a ser uma das ferramentas
fundamentais para alcancar bons resultados e assim superar as expectativas e
diminuir futuras projecdes negativas que possam surgir no empreendimento.

Uma ferramenta cada vez mais utilizada como tomada de decisGes nas
organizacbes € o ciclo PDCA, onde a sua respectiva formacédo significa: Plan
(Planejar) estabelecer as metas; Do (Executar) executar as metas estabelecidas;
Check (Verificar) verificar os resultados e Act (Agir) realizar acdes corretivas, método
utilizado para solucionar problemas e promover melhoria continua dos processos.

A escolha do método PDCA para este trabalho por ser um sistema claro e que
instiga o profissional a agir de forma critica e racional, sendo de facil entendimento
para que qualquer organizacao faca uso da mesma. Este sistema simples, com etapas
bem estruturadas, faz do método de gestdo PDCA uma ferramenta de grande
potencial para a implantacdo de um sistema de gestdo de qualidade em diferentes
ambientes.

A metodologia PDCA pode ser utilizada em todos os niveis de uma organizacao,
podendo ser aplicada para implantagcdo de novas ideias ou solu¢cdo de problemas,
partindo disto; o problema deste trabalho é responder de que forma o PDCA pode ser
aplicado como uma ferramenta de diagnostico e resolucdo de problemas em uma

industria de calcados de grande porte, situada na cidade de Campina Grande-PB?



O objetivo deste trabalho é demonstrar como a aplicacdo da metodologia PDCA
pode ser eficaz em proporcionar melhoria nos processos da organizagdo através da
reducdo de ndo conformidades nos processos que podem impactar a qualidade do
produto.

No mercado mundial as organizacfes tém necessidade de se tornarem cada vez
mais competitivas, para isso € preciso implementar solucbes eficientes, as quais
permitam agregar valor aos processos e produtos, reduzir ou eliminar desperdicios,
aumentar a qualidade, a fim de manter o negécio cada vez mais rentavel.

O entendimento de como implementar um projeto utilizando o ciclo PDCA pela
empresa, traz a literatura um conhecimento real das praticas adotadas e dos
beneficios da adogdo das mesmas. Além disso, o tema tem relevancia e consolidacao
confirmadas pela sua utilizacdo em grandes empresas nacionais e internacionais. E
neste contexto que o trabalho ora proposto se justifica, pois, demonstra a relevancia
de projetos com aplicacdo do PDCA, evidenciando a implementacé&o e os ganhos que
se podem obter a partir da utilizacdo desta estratégia no esforco de melhoria da
organizacao.

Para o estudo em questao sera aplicada uma abordagem quali-quantitativa, com
0 objetivo de analisar o fenbmeno a partir de quantificagbes, avaliando os resultados
com o uso ferramentas de resolug¢ao de problemas.

Quanto a natureza do estudo, possui um objetivo pratico, buscando resultados
mais palpaveis e percebido pelas pessoas. Segundo BARROS (2014) na pesquisa
aplicada, o pesquisador busca orientagdo pratica a solucdo imediata de problemas
concretos do cotidiano.

Neste estudo sera utilizado o método de estudo de caso por ser o mais adequado
em uma pesquisa comparativa, além de avaliar também um fendmeno real e atual
(YIN, 2010). Segundo Cauchick (2012) o estudo de caso é empirico, usado para
investigar um fendmeno e o contexto no qual esta inserido.

Ainda segundo Kumar (2011) o estudo de caso pode ser do tipo antes e depois,
onde o objeto de estudo é avaliado em dois momentos sucessivos no tempo,
usualmente antes e depois de alguma intervencédo. O estudo é restrito a uma empresa
do setor de calgados onde os problemas e as acfes implantadas terdo solugbes que

estdo ao alcance da empresa.

De acordo com (YIN, 2010, p.16):



A esséncia de um estudo de caso, a tendéncia central entre todos os tipos de
estudo de caso, é que ele tenta iluminar uma decisdo ou um conjunto de
decisdes: por que elas sdo tomadas, como elas sao implementadas e com
gue resultado.

O Estudo apresenta um carater exploratorio, pois busca evidenciar como aplicar
o ciclo PDCA com suas etapas em um problema real de uma industria de cal¢cados,
com uma abordagem quali-quantitativa dos dados, seguindo o procedimento técnico
de estudo de caso. As técnicas de coleta de dados utilizadas para a realizacdo da
pesquisa serdo: documentacdo e registros de arquivos, com a utilizacdo destes
instrumentos de coleta de dados sera possivel demonstrar a aplicacéo do ciclo PDCA
pela empresa em estudo e responder a questdo da pesquisa, por meio das
proposicoes levantadas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Qualidade

Deming contribuiu para o desenvolvimento de procedimentos estaticos e
melhoria continua. Defendia a garantia da qualidade como responsabilidade de todas
as areas e que esta necessitava de total apoio da alta administracdo. Partindo das
ideias de Deming surgiu TQC japonés, suas ideias revolucionaram a forma de gestao
pos-guerra (CARPINETTI, 2012).

O envolvimento de toda a cadeia em busca da qualidade se faz necesséario em
qualguer organizacdo que possui foco no cliente, os departamentos devem esta
atuando em busca da qualidade, desde a concepc¢do do produto ou servico até a
entrega ao consumidor final.

Juran defendia que o conceito de qualidade devia se estender em todo o
processo do ciclo produtivo, ou seja, desde o planejamento do produto, produgéo,
comercializagdo até pos-vendas, a fim de atender as expectativas dos clientes, sendo
a pesquisa de mercado a fonte de informacdo das necessidades dos clientes
(CARPINETTI, 2012).

A partir dos conceitos apresentados, entende-se que a gestdo da qualidade tem
como objetivo a identificacdo e atuacao no tratamento de ndo conformidades dos
produtos e servigos, gerar valor para os clientes, entender as necessidades dos

consumidores, para que possa atende-las da melhor forma possivel.
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2.1.1 Melhoria continua

A melhoria continua se caracteriza por ser um processo ciclico, onde pode se
propor novas acdes de melhorias partindo do conhecimento e resultados adquiridos
anteriormente sobre um determinado objeto de estudo (CARPINETTI, 2012).

A ideia da melhoria continua é melhorar um pouco a cada dia mesmo que esta
melhoria ndo seja muito expressiva, com uma etapa proporcionando a base para a
préxima etapa.

Gonzales e Martins (2007) mencionam que, de maneira estruturada ou néo, a
melhoria continua deve providenciar a empresa, condicées para mudancas rapidas,
dando mais flexibilidade para a mesma diante de diferentes cenarios sociais e
econdmicos.

A melhoria continua pode ser atingida através da aplicagcédo de diversas técnicas.
Dentre as mais conhecidas temos: TQM (Total Productive Maintenance), WCM (World
Class Manufacturing), Kaizen Lean Manufacturing,Lean Seis Sigma, Ciclo PDCA,
Ferramentas da Qualidade e Controle Estatistico de Processos.

Nos processos industriais ha a presenca de problemas crénicos que se repetem
todos os dias, onde a intengédo da melhoria continua € atuar de forma incansavel para
resolve-los. “Trata-se de uma abordagem de otimizagcdo que busca incrementar 0s
processos produtivos pela inovacdo continua encontrando oportunidades de

melhorias para eliminar problemas (LONGO et al., 2016)".

2.1.2 Nao conformidade

Nas organizacbes é comum que 0S processos sejam guiados por padrées
previamente estabelecidos e que qualquer desvio aos mesmos deve ser registrado,

investigado e corrigido para garantia das especificagdes ao cliente.

A ndo conformidade é a deficiéncia em uma caracteristica, especificacdo de
produto, parametro de processo, registro ou procedimento, que torna a qualidade de
um produto inaceitavel, indeterminada ou fora de requerimentos estabelecidos. E um
componente, material de fabricagéo ou produto acabado fora de especificagbes, antes
ou apo6s a sua distribuicdo. (RIBEIRO,2016 et MARRAFA, 2006).
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O gerenciamento das ndo conformidades envolve uma série de atividades que
vao desde a constatagao da ocorréncia, passando pelo registro, investigacao, acoes
de disposicao, corretivas ou preventivas, acbes de acompanhamento (efetividade e
eficacia), até o encerramento final pela Garantia de Qualidade (RIBEIRO,2016 et
MARRAFA, 2006).

2.1.3 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA é uma metodologia simples e de facil aplicagédo. Ele foi criado na
década de 1920 pelo fisico norte-americano Walter Andrew Shewart, que ficou muito
conhecido por sua atuacao na area de controle estatistico de qualidade. Porém, sé na
década de 1950 ele foi popularizado em todo mundo, pelo também americano,
professor William Edwards Deming, conhecido por dedicar-se as melhorias dos
processos produtivos dos EUA durante a segunda guerra mundial e por ter o titulo de
guru do gerenciamento de qualidade (SARAIVA, 2012).

Para LOBO (2010), o ciclo PDCA, que também é conhecido por ciclo de melhoria
continua, possui o objetivo de identificar e organizar os processos de resolucdo de
problemas de forma a garantir o melhor desempenho de uma atividade executada. A
sigla PDCA é a formacao dos quatros passos desse método de melhoria, que sao: P
(plan - planejamento), D (do - execucédo), C (check - verificacdo), A (act - acao

corretiva)

Figura 1. Apresentagéo das etapas do ciclo PDCA

Action (Agir) Plan (Planejar)
0 Identificagao do Problema
e Andlise do Fendmeno

Padronizacéo o
Acao °
o Plano de Acéao

Check (Verificar) Do (Executar)

Analise do Processo

FONTE: Bezerra 2014
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Dentro do ciclo PDCA, uma das etapas mais importantes € o planejamento onde
se deve demandar mais tempo, considerando todas as varidveis possiveis que

envolve o problema a ser resolvido.

2.1.3.1. Planejar (PLAN)

Considerada a etapa mais importante do ciclo, pois € onde se define o0 método
para atingir a meta, desencadeando todo o processo do ciclo, a eficacia do método
depende de um planejamento bem elaborado. Nesta fase deve ocorrer o envolvimento
de pessoas de diferentes areas para que cada um contribua com diferentes
perspectivas (PALADINI, 2012).

Esta fase é considerada de maior importancia onde deve ser consumido maior
tempo, pois um planejamento bem estruturado, considerando todas as variaveis
envolvidas proporcionara aos proximos passos do PDCA mais robustez e
assertividade.

A determinagdo de métodos a serem utilizados, dos custos, dos recursos
disponiveis e prazos a serem cumpridos também sdo pontos a serem definidos
durante o planejamento. Dessa forma fica claro que essa etapa € crucial para o
sucesso da aplicacéo do ciclo PDCA, sendo assim, essa fase do PDCA pode ser
dividida em subfases para a melhor construcdo do planejamento (SOUSA 2019 et
LEONEL, 2008).

* Identificagao do problema: a primeira agao durante a aplicacdo do PDCA deve
ser o reconhecimento do problema no processo que se deseja melhorar, sendo essa
identificacdo guiada pela meta de melhoria estabelecida pela organizagdo. Apos a
identificacdo e declaracdo do problema, € importante que durante o avangco do
processo de planejamento, o problema seja, se necessario, reavaliado para garantir o
direcionamento correto na busca das metas. (SOUSA 2019 et LEONEL, 2008).

* Observacdo do problema: Para que o problema seja corrigido € necessario
identificar a origem desse problema. Nessa etapa, é feita uma busca pelo foco do
problema, com o intuito de entender as caracteristicas do problema. A observacéo do
problema deve ser baseada no histérico do problema, ou seja, através da analise de

dados disponiveis sobre o processo. Além disso a utilizacdo de relatos das pessoas
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envolvidas no processo também pode ajudar na observagdo do problema. (SOUSA
2019 et LEONEL, 2008).

» Andlise do processo: na analise do processo o objetivo é entender as causas
fundamentais do problema. Diferentemente da etapa anterior, que se preocupa em
entender onde e como 0 problema surge no processo, essa etapa busca reconhecer
qual a relagéo entre o processo, suas deficiéncias, e o problema gerado, para que
enfim se reconheca a causa fundamental do problema e o plano de ag&o possa ser
formulado. (SOUSA 2019 et LEONEL, 2008).

* Elaboracao do plano de agao: o ultimo estagio da etapa de planejamento &
estabelecer um plano de acéo para agir sobre as causas do problema identificado no
processo. No plano de acdo as causas prioritarias do problema devem ser alvos de
acOes especificas para que se possa eliminar o problema. De forma geral, o plano de
acao deve conter informacdes sobre o que deve ser feito, quem serdo 0s responsaveis
e 0s prazos estabelecidos. (SOUSA 2019 et LEONEL, 2008).

Esta € uma etapa em que normalmente demanda mais tempo que as demais,
pois um planejamento bem elaborado considerando todos 0s cenarios possiveis
tornard todo o restante da aplicacdo da metodologia mais eficiente, produzindo
resultados ainda mais consistentes. (SOUSA 2019 et LEONEL, 2008).

2.1.3.2 Execugao (DO)

Na etapa de execucdo o plano de acdo formulado é colocado em pratica, as
pessoas envolvidas na execucdo devem ser educadas e treinadas a respeito do plano
de acao e durante a execucéo das tarefas devem ser coletados dados que permitam
analisar os efeitos das mudancgas no processo. Novos problemas que eventualmente
surjam devem ser documentados, assim como comportamentos inesperados
decorrentes da aplicacdo das mudancas, para que se mantenha o controle das acdes
(SOUSA, 2019 et FURUKITA, 2017).

Nesta fase € o momento de colocar em pratica o que foi planejado por todo o
time envolvido, atuando-se para que seja executado na data definida no momento do
planejamento, as pessoas com conhecimento técnico do processo tem uma grande
parcela de contribuicdo neste passo.

Segundo Kitahara (2016), quando se trata de implementar contramedidas
acordadas, é importante que a atitude basica seja a disposi¢ao para ser intransigente
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e persistente até um final bem-sucedido. Quando vocé entra no estagio de
implementacgdo, pode haver problemas e obstaculos ininterruptos.

2.1.3.3 Verificar (CHECK)

Ao verificar se agdes surtiram efeito no indicador, € importante entender que
caso ndo haja a melhora esperada, deve-se realizar a certificacdo se realmente as
acOes foram executadas como planejado, se sim, o projeto deve ser revisitado desde
0 seu planejamento.

A avaliacdo da estabilidade do processo quando aplicadas as acbes e o
impacto que isso causa nos objetivos também pode ajudar na analise e
aperfeicoamento do plano de acao. Apés feitas essas analises sera possivel chegar a
conclusao se o plano de acédo escolhido foi bem-sucedido e as metas tracadas foram
atingidas, ou se nao foi obtido éxito com o plano tracado e os objetivos ndo foram
alcancados (SOUSA, 2019 et FURUKITA, 2017).

Quando é feita a constatacdo que os objetivos ndo foram alcancados pelo plano
de acéo proposto, o0 caminho tomado deve ser o de retornar a analise do processo.
Fazer uma reavaliacdo dos pontos considerados na elaboracdo do plano de acéo,
agregar novos pontos de vista sobre o processo através da adicdo de novos membros
na equipe, obter e analisar mais dados sobre o problema, essas sdo algumas medidas
a serem tomadas para a reformulacédo do plano de acdo (MACHADO, 2007; ZOIA,
2018).

O retorno para a fase inicial do ciclo quando ndo séo atingidas as metas néo
deve ser considerado como motivo para descartar o conhecimento gerado no primeiro
ciclo. O ideal é identificar quais causas levaram ao ndo atingimento dos objetivos, e a
partir desse conhecimento complementar o plano de agcao anterior para agir sobre os
novos pontos probleméticos identificados. Quando as metas estabelecidas séo
atingidas, o préximo passo no ciclo PDCA deve ser realizado (FUKURITA, 2017;
LEONEL, 2008)

2.1.3.4  Agir (ACTION)

Nessa fase tem-se duas alternativas. A primeira consiste em buscar as causas

fundamentais a fim de prevenir a repeticdo de efeitos indesejados, no caso de néo
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terem sido alcancadas as metas planejadas. A segunda, adotar como padrdo, o
planejado na primeira fase, ja que as metas planejadas foram alcancadas
(MARSHALL, 20086).

E de suma importancia que nesta fase, ap0s as acdes executadas no plano de
acao, todos os envolvidos tenham o entendimento do que se mudou e saiba fazer
conforma o padréo, para que os indicadores tenham sustentabilidade e o minimo de
variabilidade possivel.

A complexidade dessa etapa esta ligada a sua abrangéncia e impacto no
processo, no sentido em que todas as pessoas ligadas a realizacdo do processo
deverao ser envolvidas para a consolidacdo das mudancas. Elaborar um novo padréao
ou modificar um padréo ja existente dentro da organizacdo exige treinamento das
equipes afetadas, além de ser necessario uma forma de monitoramento do novo
padrdo de processo até garantir que a nova padronizacao foi atingida e consolidada
na rotina da organizacao (FURUKITA, 2017).

3 METODOLOGIA

3.1 Descricao da empresa

O setor calcadista nacional gerou 26,78 mil vagas na atividade, encerrando o
ano com mais de 266 mil pessoas empregadas nas fabricas de cal¢cados, numero
idéntico ao registro de 2019 e 11,2% maior do que o de 2020. (EXPANSAO.
INFORMACAO. NEGOCIOS.VARIEDADES, 2022).

A empresa em estudo € lider de mercado no segmento de calgados. Segundo
dados internos da organizacgéo, por meio do departamento de PCP (Planejamento e
Controle da Producéo) a empresa atua com uma producdo média de 500 mil pares
dia, distribuidos em mais de 220 artigos de cal¢ados diferentes. Empregando mais de

10 mil funcionérios diretamente apenas na unidade de Campina Grande PB.

Na area estudada existem parametros de controle das maquinas que caso
saiam fora do padrédo especificado impactam diretamente na qualidade do produto

final, diminuindo assim a confiabilidade do calgcado para o cliente.
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4 ESTUDO DE CASO

A area onde se localiza as maquinas injetoras, as quais a acontecem o problema.
As maquinas destacadas em vermelho séo as injetoras horizontais e as destacadas
em verde sdo as injetoras tienkang. Estas injetoras fazem a injecao de PVC (Poli
cloreto de vinil) transformando a matéria prima em pecas (correias para solas) que

fazem parte da construcéo final dos cal¢cados.

Figura 2. Layout da &rea em estudo

Fonte: (Departamento de Engenharia Industrial da empresa, 2022)

A figura 3 demonstra o fluxo de processo, onde antes do processamento da
matéria prima que é recebido atua-se com lItens de Verificagbes, durante o
processamento atua-se com parametros de controle e apos processamento faz-se o
uso de Itens de Controle. O projeto se deteve a investigar desvios em um Parametro

de Controle que € a temperatura de injecgéo.
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Figura 3. Fluxograma de processo

Matéria-Prima Manufatura Produto Acabado

Cliente

Itens de =& ey N Itens de

verificagao — controle
(IV) —— (IC)

Parametros de
controle
(PC)

Fonte: (Departamento de qualidade da empresa, 2022)

Durante o processamento da matéria prima nas maquinas injetoras é necessario
que os parametros definidos previamente sejam rigorosamente seguidos para que

haja a garantia da confiabilidade do produto.

4.1 Fase de planejamento (coleta de dados)

4.1.1 Descri¢ao do problema

Percepcao inicial do problema: identificou-se que a ndo conformidade de maior
representatividade é a temperatura de injecao fora da especificagdo, com registros
abaixo e acima do Plano de controle, ao qual se espera que esteja entre 160 e 180
°c, esta temperatura fora do padrao afeta diretamente a qualidade do produto final,
aumentando os indices de reprovagao pelos testes realizados no laboratdrio.

A seguir na tabela 01 é relatado a descri¢do do fenbmeno através de um racional

estruturado para melhor entender o problema abordado.
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Tabela 01: Descrigcdo do fendmeno

Descri¢ao do Fenomeno

WHAT? . -
(0 QUE?) A temperatura de injecao fora do ranger especificado no Plano de Controle
wHen? O problema ocorre com mais frequéncia apés uma parada longa da maquina
(QUANDO?)
WHERE? 0 A - . 0 . .
(ONDE?) 43% das ocorréncias sdo nas injetoras Tienkang e 33% nas Horizontais
WHO? . .
(QUEM?) Ativos (maquinario)
WHICH? . - .
(QUAL?) Mais frequente no start da fabrica e apés uma parada longa
Existe uma variagdo da temperatura programada com relagdo a
HOW?  temperatura real, este fendbmeno ocorreu 49 vezes em 4 meses.
(como?)
Foi identificado que apesar da temperatura de injegdo ser programada
dentro dos limites do Plano de Controle a temperatura real ultrapassa os
F;“ﬁ_mzm limites especificados, sendo que as injetoras com maior recorréncia séo
evisado
as tienkangs e horizontais.

Fonte: (O autor, 2022)

Para calcular a meta a ser alcangada foi feito um benchmarking (ponto de

referéncia) com uma éarea de injetoras em outro galpdo da fabrica, onde esta area

estava com uma média mensal de 03 ocorréncias apenas. Partindo do més de maio

onde se tinha o registro de 29 ocorréncias para chegar em uma meta de 03, a meta

ficou definida para uma reducédo de 89,7% até outubro de 2022.
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4.1.2 Avaliagbes do cenario

O grafico a seguir demonstra a quantidade de nédo conformidades (desvios do
padrdo) entre os meses de maio e junho de 2022, onde percebe-se que o parametro
de temperatura de injecao fora do especificado possui maior representatividade, com

64% das ocorréncias registradas.

Grafico 01. Pareto da quantidade de ocorréncias por ndo conformidade

QUANTIDADES DE OCORRECIAS POR ANOMAILA
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A
QQ?? & (,0*;““‘ “@“ &
,\‘5‘\ Ky ‘\x\?
= OCORRENCIAS  ——PERCENTUAL

Fonte:(o autor,2022)

Dentre todas as ndo conformidades relatadas no processo, a temperatura de
injecdo esta evidentemente se destacando com relacéo as demais, e caso nao fosse

resolvida poderia ocasionar consequéncias negativas para a qualidade do produto.

Grafico 02. Ocorréncias por tipo de injetora

Temperatura de injec@o fora do PCE

(OCORRENCIAS)
4095
agoy 338
30%%
2504 22%
20%%
15%
10%
5% 2%
0% [ ]
tienkang horizontal Golden rotativas

Fonte: (O autor, 2022)
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A area estudada possui quatro conceitos de maquinas injetoras, no grafico a
seguir é evidenciado o desdobramento da ndo conformidade de “temperatura de
injecao fora do especificado” entre as mesmas, € notavel que as injetoras tienkangs e
horizontais sdo as que contribuem mais com o0s desvios, como mostra o grafico a

acima.

4.1.3 Andalise dos dados

Ap6s entender o problema e a sua situacdo atual, aplicou-se um brainstorming
(tempestade de ideias). A Técnica de Brainstorming é utilizada para melhoramento de
relacdes humanas, priorizando a comunicacédo e interagdo de ideias entre um grupo
de pessoas (geralmente formado de duas até dez pessoas) que se retinem e utilizam
as diferencas, particularidades e similaridades de ideias existentes em seus
pensamentos para que possam chegar a termos comuns entre eles para assim
gerarem algo coerente, com qualidade (REINOSO, 2013).

Com a presenca de todo o time da cadeia de ajuda para se relatar as possiveis
causas do problema e classifica-los no digrama de Ishikawa, como demonstra a figura

4 a seqguir:

Figura 4. Diagrama de Ishikawa

Passo 3. Analise da Causa Primaria

3 - Meio Ambiente 2 - Material 1- Méo de Obra
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(Adaptado de www.ebah.com.br, 2022)


http://www.ebah.com.br/
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Também conhecido como Diagrama de Ishikawa ou Diagrama Espinha de
Peixe, esta metodologia é utilizada identificar as causas de um problema. Sua
construcdo comeca com a definicdo do efeito (problema) e as causas potenciais sao
determinadas a partir dos grupos basicos de possiveis causas: méo de obra, método,

materiais, maquinas, medic6es e meio ambiente (ABRANTES, 2009)

Apés o levantamento das causas poténcias, foi necessério ir até o local onde as coisas
acontecem, na intencéo de comprovar o que foi relatado pelo time de trabalho. Segue:

Figura 5. Evidéncia das causas potenciais

Evidéncia da causa 03
variagdo nos leitores de
temperatura

Evidéncia da causa 01 (sujeira vidéncia da causa

sobre 0 canhao de injecéo sujeira  impregnada
nterior do canh&o
njecao

TIPO DE ORDENS Evidéncia da causa 04,
40 ordens de servigo
YM13 solicitadas para
manutengao nas
YM14 resisténcias, no periodo

YM15 de janeiro a junho.

Fonte (o autor, 2022)

A figura acima evidencia as comprovacbes de cada problema relatado, é
possivel notar que das 06 causas descritas no Ishikawa apenas quadro foram
comprovadas no local onde é produzido os produtos. Estas evidéncias sédo

importantes para proporcionar maior seguranca no direcionamento das acdes.
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4.1.4 Analise de causa raiz
Ao se comprovar as causas potenciais, aplicou-se a ferramenta dos 5 por qués
para a identificacdo de causa raiz, com objetivo de que o problema seja tratado e ndo

retorna a acontecer novamente, como mostra a figura 07.

Figura 8. Analise de causa raiz

Passo 4. Definicao da Causa raiz

Passo 4. Definicdo da Causa raiz

Causa Primaria Por qué? Por qué?
1
. NOATODEALIMENTARO  ALIMENTADOR COLOCA BVC NAD EXISTE UM NA0 EXISTE UM LIMITE
SUERASOEREQCANHAQ  opopyc TRANSEORDA ~ ACIMADABORADADOSLO  LIMITEDEFINIDO DEFINIDO
2] NAQ EXISTE
. _— CRONOGRAMA .
SERAMPEEGNADANO  MATERIALCAREONIZA  NAPARADADEMAQUIVANAD  OPERACAONAD - ¥A0 EXISTE CRONOGRAMA
INTERIORDOCANHAODE ~ NOIVTERIORDOCAMHAQ  SEPURGA TOTALMENTEO CUMPEE D RECICLAGEN DE RECICLAGEM PARA 4
INEC4D DEINTECAD MATERIAL PROCEDIMENTO ML OPERACA0
OPERACAD
VARIACAONOSLEITORES  LETORESDESGASTADOS  WAO EXISTE MANUTENCAQ N¥A0 EXISTE MANUTENCAO
DE TEMPERATURA COM O TEMPO DE S0 PREVENTIVA ESPECTFICA PREVENTIVA ESPECIFICA
'o N NAOEXISTE P .
) BORRASDENECA0  PARTEDOMATERILQUANDO \oodoire  myapRomEcio  MAOESISTEUMAPROTECO
RESISTENCIADANTFICADA ~ FICAMDMPREGUINADAS  PURGADORECAI SOBRE AS FICC:DEJ[WST | I QUEISOLE 100% AS
NOS FIOS RESISTENCIAS FESISTENCIAL RESISTENCIAS

Fonte (o autor)

Esta etapa também foi realizada com todo o time de trabalho, pois € necessario
gue seja encontrada a causa raiz de cada problema, o conhecimento técnico de cada
integrante agrega positivamente no racional de conducao da analise.

4.1.5 Plano de agéo

Ao identificar a causa raiz para cada causa potencial, planejou-se as acdes
para cada uma delas, contendo descricdo das acfes, data inicio, data fim, responsavel
pela acao e o status da acao, onde a “bolinha verde” representa acédo concluida, como

mostra a figura 9.
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Figura 9. Plano de acéo

Plano de Agoes

.. Data
Datainicio Resp. Status

Fim
o DEFIMIR LIMITE SUPERIOR NO SILC-DEALII'\JEP.ITAI;EO 05/06/ 2022 13f07/2022 LEANDSON .
o ELABORAR CROMNOGRAMA DE RECICLAGEM PARA ADPER&;S.OJ" TREINAMMETO 20/06/ 2022 13f07/2022 ALBERTO .
o REALIZAR MANUTENGAO CORRETIVAS PREVENTIVA MAS MAQUINAS TIEMKANG E GEK 04062022 30/07/2022 ROBGOM .
o CONFECCIONAR UM PROTOTIPO DE PREITE{:iU PARA A5 RESISTENCIAS NAS IMAOLINAS ﬂa;iol 05/06/2022 31fa7/a022 ROBSON .

Fonte (O autor, 2022)
Um dos pontos criticos para esta etapa € o acompanhamento dos prazos

acordados, caso alguém néo esteja conseguindo cumprir ou lhe falte recursos deve

acionar imediatamente o lider do projeto para que as acdes sejam efetivas.
4.2 Fase de execucao

Acao 01 — Definir limite superior no silo de alimentag&o.

Figura 06. Pintura dos silos

= —

- o O -
REDMI NOTE 97T

Fonte (O autor, 2022)
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Durante a alimentacdo dos silos os operadores colocavam muito material,
causando o transbordamento e consequentemente o acumulo de material sobre os
canhdes de injecéo, a acéo foi delimitar um limite superior pintado na cor vermelha,

onde o operador ndo podera colocar material acima da delimitacao.

Acéo 02 — Elaborar cronograma de reciclagem para operacao/ treinamento

Figura 07. Ata de presenca

Fonte (o autor- Departamento de Producdo da Empresa, 2022)

Todos os colaboradores da area foram treinados sobre os procedimentos

padrdo, visando um nivelamento de conhecimento para todos os envolvidos, sendo
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gue ao final do treinamento foi assinada por todos uma ata de presenga como mostra
a figura 07.

Acdo 03 — Realizar manutencdo corretiva e preventiva nas injetoras tienkangs e

horizontais.
Figura 08: Cronograma de preventivas
-] -] - -] a2 : - -] -]
41008721 INJETORA VT TIEN KANG 01 |31055564 [ym13 01/06/2022]  01/05/2022[INSP TECN INJETORA TIEN KANG 01 IPL020220517 17/05/2022}
41008721  [INJETORA VT TIEN KANG 01 131055235 [ym14 01/06/2022|  01/06/2022|PRED. MEDICAD CILINDRO PLAST TIENKANG 01 |L022028319 16/05/2022}
41008724 [INJETORA VT TIEN KANG 03 |31056120 [YM13 02/06/2022]  02/06/2022{iNSP TECN INJETORA TIEN KANG 03 1P1020220518 18/05/2022}
41008724 [INJETORA VT TIEN KANG 03 [31055286 [yM14 02/06/2022] _ 02/08/2022|PRED. MEDICAO CILINDRO PLASY TIENKANG 03 |1P1020020516] _ 16/05/2022}
41008916 LINJETORA VT TIEN KANG 05 131056719 [YM13 03/06/2022]  03/06/2022|INSP TECN INJETORA TIEN KANG 05 IPLO20220549 19/05/20224
41008916 [INJETORA VT TIEN KANG 05 |31055237 [yM14 03/06/2022]  03/06/2022|PRED. MEDICAD CILINDRO PLAST TIENKANG 05 |IP1020220516 16/05/2022}
41008917  |INJETORA VT TIEN KANG 06 |31057128 [yM13 07/06/2022]  07/06/2022|INSP TECN INJETORA TIEN KANG 06 1P1020220519 19/05/2022}
41008917  [INJETORA VT TIEN KANG 06 |31055288 [ym14 07/06/2022]  07/06/2022|PRED. MEDICAC CILINDRO PLAST TIENKANG 06 _|1P1020220516 16/08/2022}
41008918 |INJETORA VT TIEN KANG 07 [31057129 [YM13 08/06/2022] _ 08/06/2022/INSP TECN INJETORA TN KANG 07 1IP1020220519]  19/05/2022%
41008918  [INJETORA VT TIEN KANG 07 {31057133 jyM14 08/06/2022]  08/06/2022|PRED. MEDICAD CILINDRO PLAST TIENKANG 07 |IP1020220519 19/05/2022}
41008919 |INJETORA VT TIEN KANG 08 31057130 )yM13 09/06/2022|  09/05/2022(INSP TECN INJETORA TIEN KANG 08 1P1020220519 19/05/2022}
41008913 |INJETORA VT TIEN KANG 08 [31057134 lym14 09/06/2022|  03/06/2022(PRED. MEDICAD CILINDRO PLAST TIENKANG 08 |1P1020220519 19/05/2022}
41010910 {[INJETORA VT TIEN KANG 09 131057132 [ym13 10/06/ 2022 10/06/2022|INSP TECN INJETORA TIEN KANG 09 1P1020220519 ]
41010911 |INJETORA VT TIEN KANG 10 31061669 [YM13 14/06/20221 _ 14/06/2022|INSP TECN INJETORA TIEN KANG 10 AIP1020020526]  26/05/2
41010912 INJETORA VT TIEN KANG 11 [31061670 [YM13 15/06/2022]  15/06/2022{INSP TECN INJETORA TN KANG 11 1P1020220526 26/05/2022}4
41010914 |INJETORA VT TIEN KANG 13 |31061671 [YM13 16/06/2022|  16/06/2022|INSP TECN INJETORA TIEN KANG 13 1P1020220526 26/05/2022}
41010915  |INJETORA VT TIEN KANG 14 |31061672 [YM13 17/06/2022]  17/06/2022{INSP TECN INJETORA TIEN KANG 14 IPLO20220526 26/05/2022}
41015456 INJETORA VT TIEN KANG 1% |31068589 [ym13 21/06/2022|  22/06/2022{INSP TECN INJETORA TIEN KANG 15 1P1020220603 03/06/2022}
41015487 lINJETORA VT TIEN KANG 16 131068530 [YM13 1 22/06/2022]  23/06/2022|INSP TECN INJETORA TIEN KANG 16 1P1020220603 03/06/2022}
41015488 INJETORA VT TIEN KANG 17 |31068591 [YM13 23/06/2022|  28/06/2022|INSP TECN INJETORA TIEN KANG 17 1PL020220603 03/06/2022%
41015489 |INJETORA VT TIEN KANG 13 |31068592 [YM13 24/06/2022]  28/05/2022|INSP TECN INJETORA TIEN KANG 18 1P1020220603 | oue&lmnj

(o autor — Departamento de Manutencéo da Empresa, 2022)

Realizou-se manutencao corretiva e preventiva visando sanar problemas futuras
relacionado a temperatura dos canhdes de injecdo, como € evidenciado na figura 08

acima.

Acao 04 — Confeccionar uma protecao para as resisténcias das maquinas

Figura 09. Protecdo confeccionada -

Fonte (o autor, 2022)
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Os fios das resisténcias ficavam expostos e muitas das vezes eram danificados
causando variacao na temperatura dos canhdes de inje¢céo, para sanar este problema,

como mostra a figura 09, foi implantada protecdes para isolar as partes mais criticas.

4.3 Fase de analise dos resultados

Apo6s a implementacao das acdes, apesar das ndo conformidades néo terem
sido 100% eliminadas, a meta proposta de 89,7% proposta no inicio deste trabalho foi
alcancada, comparando o més de maio com outubro do mesmo ano foi alcancado
93,1% de reducao, onde € possivel perceber uma expressiva melhora ja no més de
julho, caindo de vinte e seis ndo conformidades no més de junho para apenas sete no

més de julho.

Grafico 03. Acompanhamento de problemas de temperatura

NAO CONFORMIDADES NA TEMPERATURA DE INJECAO - MENSAL

35
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--'-|||--....- B

5 MAIO JUNHO JULHO AGOSTO SETEMBRO I"GUTUBRO

-10

Fonte (O autor, 2022)

E preciso acompanhamento constante do indicador, pois o melhor més foi
setembro, com apenas uma ocorréncia de ndo conformidade na temperatura de
injecdo e em outubro observa-se ja com 02 ocorréncias, caso este numero continue

em uma crescente as acoes devem ser revisitadas para correcao de desvios.
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4.4 Acédo (padronizacéo)

Todas as acdes foram padronizadas para todas as injetoras do conceito
tienkang e horizontal, como também foram realizados treinamentos entre os trés
turnos de trabalho visando nivelamento de informacbes a respeito dos novos
procedimentos implementados.

Foi criado uma planilha com a apresentacdo dos dados em um painel de
controle para acompanhamento do indicador, para que qualquer instabilidade que
venha a acontecer, os gestores possam identificar de imediato e tomar decisbes mais
assertivas.

Os procedimentos Operacionais Padrdo foram atualizados apos verificar que
acOes surtiram efeitos positivos no indicador, como também o treinamento de toda

base operacional com relacdo as melhorias implementadas.

4.5 Discussoes e contribuicdes

A coleta de dados é a etapa da pesquisa em que se inicia a aplicacao dos
instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a fim de efetuar a coleta dos
dados previstos. (MARKONI, LAKATOS, 2017)

A coleta dos dados se deu in loco no proprio chdo de fabrica, através de
documentos preenchidos diariamente e digitados em uma planilha do Excel, padrao
da empresa. Os dados acumulados foram suficientes para evidenciar o
comportamento do indicador no tempo.

Apo6s aplicacdo da metodologia com a execucdo das acdes propostas,
observou-se que a partir do final do més de junho o indicador que representa a
quantidade de desvios na temperatura de injecdo apresentou uma tendéncia de
qgueda, vindo a atingir o melhor patamar no més de setembro com apenas uma
ocorréncia.

Comparando-se os meses de maio (quando foi finalizado a aplicagcdo da
metodologia) com o més de outubro, percebe-se que houve uma reducéao de 93,1%
das ocorréncias de variacdo na temperatura de injecdo, saindo de 29 ocorréncias para

apenas 02 respectivamente. Como mostra o grafico a seguir:
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Grafico 04. Acompanhamento mensal dos problemas de temperatura

NUMERO DE DESVIOS NA TEMPERATURA DE
INJECAO POR MES
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Fonte (O autor, 2022)

O trabalho em estudo, apés ser executado, foi apresentado para todo o corpo
gerencial da empresa por meio de um férum de melhoria continua, promovido pelo

departamento de exceléncia operacional da organizagéo.
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5 CONCLUSAO

Diante da velocidade das mudancas ocorridas nas empresas de manufatura
atualmente, vimos neste trabalho a capacidade que a metodologia tem de suportar
estas mudancas, reduzindo os problemas cronicos do dia-a-dia e descobrindo novas
alternativas para o processo.

Ao observar 0 passo a passo para execucdo do estudo de caso, fica mais
simples compreender e fazer previsdes para evitar erros de percurso. O Estudo de
Caso proporcionou a possibilidade de alargamento da visédo, apreendendo o individuo
em sua integridade e em seu contexto, estratégia utilizada permitiu a analise da
dindmica dos processos em sua complexidade, o que constitui sua condi¢cédo
especifica de contribuicdo a construcdo do conhecimento cientifico.

O PDCA permitiu que a empresa se adequasse com relativa rapidez as
mudancas exigidas por seus mercados e exibidas nos indicadores. Assim, acdes de
correcao e melhoria foram tomadas de acordo com a velocidade em que o ciclo foi
executado, sempre com a certeza de se estar tomando decisées racionalmente
embasadas.

Os resultados observados apos aplicacao do ciclo PDCA mostram que apesar
de ser uma metodologia ja usada a muito tempo, ainda pode ser aplicada
estrategicamente como uma ferramenta de diagndéstico e resolucdo de problemas,
proporcionando as empresas que fazem uso dela, maior competitividade no mercado
atual. Apesar das ocorréncias ndo chegarem a zero, 0s resultados mostram uma
reducao expressiva, proporcionando ao processo maior estabilidade com a reducéo
de variabilidade e desperdicios na area fabril.

O objetivo principal deste trabalho foi alcangado, pois foi demonstrado que com
a aplicacao do PDCA houve reducé@o no nimero de ndo conformidades no parametro
de processos, proporcionando a area estudada menos desperdicios e menos
variabilidade no indicador.

Também foi visto que a participagcdo das pessoas compondo um time
multifuncional e o envolvimento das areas que dao suporte ao setor de producédo € de
suma importancia para os resultados atingidos neste trabalho, onde cada um pode dar
sua sugestao e expor o0 seu ponto de vista com relacdo as causas e solucdes para o

problema estudado. A detencdo do conhecimento técnico de cada profissional
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contribuiu de forma assertiva para se encontrar a causa raiz de cada problema
relatado.

Para a execucao do plano de acao, foram encontradas algumas dificuldades,
pois com a alta demanda de acdes em toda fabrica, o pessoal responsavel para
implementar as melhorias ficavam sobrecarregados e conseguintemente néo
cumpriam com o0s prazos acordados. Também houve dificuldades na liberacdo de
verbas pois 0 processo de aprovacao é demorado e fez com que os prazos fossem
postergados.

Como sugestdo de trabalhos futuros para este perfil de empresa, pode-se
indicar o uso da ferramenta SDCA (Standard, Do, Check e Action) onde vai atuar-se
para a manutencdo dos padrdes ja definidos e implementados. Outra sugestao é
tornar a aplicagdo do PDCA uma ferramenta sistémica, visando resolver os demais

problemas de qualidade na area produtiva.



31

REFERENCIAS

BARROS, Aidil Jesus da Silveira: LEHFELD, Neide Aparecida de Sousa,
FUNDAMENTOS DA METODOLOGIA CIENTIFICA. 3 Ed. Séo Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2014.

CAUCHICK MIGUEL, P.A. (Coord.). METODOLOGIA DE PESQUISA EM
ENGENHARIA DE PRODUCAO E GESTAO DE OPERACOES. 2. ed. S&o Paulo:
Elsevier, 2012.

KUMAR, R. RESEARCH METHODOLOGY - A STEP-BY-STEP GUIDE FOR
BEGINNERS.3ed. London: Sage, 2011

Yin RK. Estudo de Caso: PLANEJAMENTO E METODOS. 42 ed. Porto Alegre (RS):
Bookman; 2010

TOLEDO, A. T. UTILIZACAO DO METODO PDCA NO GERENCIAMENTO DA
ROTINA: UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DE PINTURA AUTOMOTIVA.
Monografia de graduacdo em engenharia de producdo apresentada em junho de
2005, Curso de Engenharia de Producéo, Faculdade de Engenharia, Universidade
Federal de Juiz de Fora, Juiz de Fora, 2005.

RIBEIRO, J.A. SISTEMA DE GESTAO DE NAO CONFORMIDADES. Monografia de
graduacéo de novembro de 2016 para o curso de Ciéncia da Computacdo, CENTRO
UNIVERSITARIO ESTADUAL DA ZONA OESTE, Rio de Janeiro, 2016.

GONZALEZ, R. V. D.; MARTINS, M. F. MELHORIA CONTINUA NO AMBIENTE ISO
9001:2000: ESTUDO DE CASO EM DUAS EMPRESAS DO SETOR
AUTOMOBILISTICO. Revista Producéo, v. 17, n. 3, p. 592-603, 2007. Disponivel em:
Acesso em 07 nov. 2022.

LONGO, M. T.; MORAES, K. K.; BARBOSA, P. P.; SANTOS, V. C.; RODRIGUES, G.
J. APLICAQAO DO CICLO PDCA E DE FERRAMENTAS DA QUALIDADE EM UMA
EMPRESA PRODUTORA E EMPACOTADORA DE ALIMENTOS. XXXVI Encontro
Nacional de Engenharia de Producao (ENEGEP). 2016.

SOUSA, Maria L. L. de melo- APLICACAO DO METODO PDCA PARA AUMENTO
DA EFICIENCIA DE REMOGAO DE MATERIA ORGANICA DO EFLUENTE BRUTO



32

DE UMA INDUSTRIA DE BEBIDAS DO ESTADO DO CEARA - Fortaleza: 20109.
Monografia 50p.

MARSHALL, I. Jr. GESTAO DA QUALIDADE. 8 ed. Rio de Janeiro - RJ. Editora FGV.,
2006. 195 p.

FURUKITA, Amanda Cristina. APLICACAO DO CICLO PDCA PARA REDUCAO DO
DESPERDICIO DE EMBALAGENS DE PAPELAO: ESTUDO DE CASO EM UMA
INDUSTRIA ALIMENTICIA. Trabalho de Conclusdo de Curso, Universidade

Tecnologica Federal do Parana. 2017.

Setor calcadista gerou 26,78 mil vagas em 2021, site: EXPANSAO. IMFORMACAO.
NEGOCIOS.VARIEDADES. Disponivel em: https://cdn.expansao.com — acesso em:
novembro de 2022.

BEZERRA, F. Ciclo PDCA: Conceito e aplicacdo. 2014. Disponivel em:
<http://www.portal-administracao.com/2014/08/ciclo-pdca-conceito-e

aplicacao.html>. Acesso em: novembro de 2022.

CARPINETTI, L. C. R.; Gestdo da qualidade: conceitos e técnicas. 2 ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2012.

SARAIVA, M. A Filosofia de Deming e a Gestdo da Qualidade Total no Ensino
Superior Portugués. Revista Portuguesa de Management, Ano 3, N.° 5-6, 95-116,
2012.

LOBO R. N. Gestéo da qualidade. 1. ed. Sdo Paulo: Erica, 2010.

PALADINI, E. P. Gestdo da qualidade: teoria e pratica. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2012.
DOCSITY: ESTUDOS E RESUMOS PARA UNIVERSITARIOS E VESTIBULANDOS

— Disponivel em: https://www.docsity.com > acesso em: novembro de 2022.

MARKONI M. A. LAKATOS E. M. — FUNDAMENTOS DA METODOLOGIA
CIENTIFICA — 82 ed. — Sao Paulo: Atlas, 2017.

ABRANTES, J. Gestao da Qualidade. Rio de Janeiro: Interciéncia, 2009.
MACHADO, Liliana Gongalves. Aplicacdo da metodologia PDCA: etapa P (Plan)
com suporte das ferramentas da qualidade. Trabalho de Conclusdo de curso,

Universidade Federal de Juiz de Fora. 2007.


docsity:%20ESTUDOS%20E%20RESUMOS%20PARA%20UNIVERSITÁRIOS%20E%20VESTIBULANDOS%20–%20Disponivel%20em:%20%20https://www.docsity.com › acesso%20em:%20novembro%20de%202022.
docsity:%20ESTUDOS%20E%20RESUMOS%20PARA%20UNIVERSITÁRIOS%20E%20VESTIBULANDOS%20–%20Disponivel%20em:%20%20https://www.docsity.com › acesso%20em:%20novembro%20de%202022.
docsity:%20ESTUDOS%20E%20RESUMOS%20PARA%20UNIVERSITÁRIOS%20E%20VESTIBULANDOS%20–%20Disponivel%20em:%20%20https://www.docsity.com › acesso%20em:%20novembro%20de%202022.
docsity:%20ESTUDOS%20E%20RESUMOS%20PARA%20UNIVERSITÁRIOS%20E%20VESTIBULANDOS%20–%20Disponivel%20em:%20%20https://www.docsity.com › acesso%20em:%20novembro%20de%202022.

33

LEONEL, Paulo Henrique. Aplicacdo pratica da técnica do PDCA e das
ferramentas da qualidade no gerenciamento de processos industriais para
melhoria e manutencdo de resultados. Monografia de conclusdao de curso,

Universidade Federal de Juiz de Fora, 2008.



