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RESUMO

O presente trabalho abordou os custos da ndo qualidade nos processos de
producado e de atendimento ao cliente em uma empresa do setor moveleiro. O
objetivo foi de identificar falhas recorrentes, assim como seus impactos
financeiros, a fim de propor solu¢gdes com base nas ferramentas da qualidade. A
pesquisa foi conduzida por meio de um estudo de caso, utilizando uma
abordagem qualitativa e quantitativa, contemplando entrevistas, analises de
documentos e indicadores internos da empresa. Os resultados da pesquisa
mostraram que os principais custos da nao qualidade estao relacionados a falhas
no corte, furacdo, pré-montagem e expedigdo, causando retrabalhos,
desperdicios de materiais, atrasos nas entregas e devolugdes. Para o
diagnostico e proposicao de melhorias, foram aplicadas ferramentas da
qualidade, como Ciclo PDCA, o 5S, a Matriz GUT, a Matriz Impacto x Esforco e
o plano de agdo 5W2H, as quais demonstraram que o fortalecimento das rotinas
preventivas, a padronizacido de processos e o investimento em capacitagcao sao
fundamentais para reduzir desperdicios e elevar a satisfacdo do cliente,
reforcando a gestdo da qualidade como fator estratégico de competitividade no

setor moveleiro.

Palavras chaves: Custo da ndo qualidade; Setor moveleiro; Ferramentas da

qualidade; Melhoria continua.



ABSTRACT

This study addressed the costs of non-quality in the production and customer
service processes of a furniture company. The objective was to identify recurring
failures and their financial impacts, in order to propose solutions based on quality
management tools. The research was conducted through a case study, using a
qualitative and quantitative approach, including interviews, document analysis,
and internal company indicators. The results showed that the main costs of non-
quality are related to errors in cutting, drilling, pre-assembly, and shipping,
causing rework, material waste, delivery delays, and returns. For the diagnosis
and proposal of improvements, quality tools such as the PDCA cycle, 5S, the
GUT Matrix, the Impact vs. Effort Matrix, and the 5W2H action plan were applied,
which demonstrated that strengthening preventive routines, standardizing
processes, and investing in training are essential to reduce waste and increase
customer satisfaction, reinforcing quality management as a strategic factor for

competitiveness in the furniture sector.

Keywords: Cost of Poor Quality; Furniture Industry; Quality Tools; Continuous

Improvement.



SUMARIO

1. INTRODUGAO ...ttt 14
(I 18 S I 1 (N I 16
(220 1= 8 | I LY S 18

1.2.1. ODJEtiVOS GEIaIS.....uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiei e 18
1.2.2. Objetivos €SPeCifiCOS........cuuuuiiiiiiiiieeeecc e 18

2. REFERENCIAL TEORICO ......coiiiieeeceeeeeeeeeeee e 18
2.1 FUNDAMENTOS DA QUALIDADE E SUA EVOLUCAO NA GESTAO
ORGANIZACIONAL ..., 19

2.1.1 Evolugéo historica do conceito de qualidade............cccccoooevvvviiiieennn. 19
2.1.2 Conceitos classicos e contemporaneos de qualidade....................... 21
2.1.3 Gerenciamento POr PrOCESSOS .....uieeeeeeeeiieiiiiiieeeeeeeeeeennnnaaeeeeaeeeeeenes 24
2.1.4 Qualidade total e cultura organizacional...........ccccccccvvviiiiiiiiiiiiinnnnnn. 26
2.2 QUALIDADE COMO ESTRATEGIA DE MELHORIA CONTINUA........... 28
2.2.1 Qualidade como fator estratégiCo..........ccevvvviviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeee 28
2.2.2 Melhoria continua e ferramentas gerenciais............cccccccceeeeeiiieeiennnn, 29
2.3 FERRAMENTAS DA QUALIDADE APLICADAS A ANALISE DE
PROGCESSOS.....cc s esnnsnsnnnnnes 31
2.4 CUSTOS DA NAO QUALIDADE: FUNDAMENTOS, IMPACTOS E
ESTRATEGIAS ... snnnnnnnnnnne 33
2.4.1 A importancia da gestao de custos e os impactos da ndo qualidade
NOS ProCeSS0S OrganiZACIONAIS ......ccuuueeieiiieeeeeiiieeeeeera e e e e eara e e e eear e eeenanns 33

2.4.2 Impactos operacionais e estratégicos dos custos da nao qualidade. 37

2.4.3 Integragao entre qualidade, processos e satisfagao do cliente ......... 38

3. METODOLOGIA. ... . 39
3.1 TIPO E ABORDAGEM DA PESQUISA ......oooiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeee 40
3.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA .......ooieieeeeeeeee e 41
3.3 PROCEDIMENTOS E COLETA DE DADOS ......cooviiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 41
3.4 INSTRUMENTOS UTILIZADOS.......cooeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 42
3.5 LIMITACOES DA PESQUISA ..o 43
4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS ......cooveeviveeeeeeenns 43
4.1 ESTRUTURA PRODUTIVADAEMPRESA ..o 43
4.2 LEVANTAMENTO DOS PROCESSOS.......cooiiieiiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 46
4.3 IDENTIFICACAO DE PONTOS CRITICOS.......ccoiiieeeeeeeeeeee e 47

4.3.1 Relacao entre falhas e custos identificados ..........cccccooeeiiviiiieiiinnnnn.n. 49



4.4 LEVANTAMENTO DOS CUSTOS DA NAO QUALIDADE ...................... 50

4.5 PROPOSTA DE MELHORIA ......ooiiiiieeee e 54
5. CONSIDERAGOES FINAIS ......oouiieiiieieeeeeeeeeetee e, 59
5.1 CONCLUSOES ...t 59

5.2 CONTRIBUIGAO DO ESTUDO......ccuiiieieiieieieieie et 61



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Representagcdo de um processo organizacional .............cccccceeeeenen. 25
Figura 2 - Estrutura produtiva da empresa...........cooveieiviiiiiiieeiiie e 45
Figura 3 - Indicadores da qualidade: SAC - NC Abertas (2025)........ccccceeenn..... 50
Figura 4 - Principais motivos de devolug&o (Julho de 2025) .............uuuvueeunnnnnes 51
Figura 5 - Sobras da matéria prima............c.ouiiiiiiii i 69
Figura 6 - Area de armazenamento para expediG8io ..........cccceeeeeeceeeeceeeeen, 69
Figura 7 - Area de fitamento.............ccoovevceeeeeeeeeee e 70

Figura 8 - Maquina que realiza fitagem e furag&o ..............ccccuvveviiiiiiniiiiiiiinnnnes 70



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Evolugao da gestdo da qualidade .............ccoeviiiiiiiiiiiiiiiiie e, 21
Quadro 2 - Ferramentas da qualidade ... 32
Quadro 3 - Classificagédo dos custos da qualidade................ccccooeeieeiie. 36
Quadro 4 - Pontos criticos do processo produtivo da empresa........................ 48
Quadro 5 - Relacao entre falhas € CUStOS ..........cooevvvviiiiiiiiiiiiiiccee e, 49
Quadro 6 - Custos de falhas internas............ccccoooeeeeee 52
Quadro 7 - Custos de falhas externas..........cccccoeeeeeeeeee e 53
Quadro 8 - Custos de PreVENGAOD ......ccoeeeeeee i 53
Quadro 9 - Matriz GUT ... 55
Quadro 10 - Matriz de impacto X €Sforgo .........oooeeeeeieeiiiii 55

Quadro 11 - plano de agdo no formato SW2H...............c 56



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

B2B - Business to Business

BPM - Business Process Management (Gerenciamento de Processos de
Negdcio)

CSC - Central de Servigos Compartilhados

FMEA — Failure Mode and Effects Analysis (Analise dos Modos e Efeitos de
Falha)

FOB - Free On Board

GUT - Gravidade, Urgéncia e Tendéncia

MFV — Mapeamento do Fluxo de Valor

NC - Nao Conformidade

PCP — Planejamento e Controle da Produgao

PDCA - Plan, Do, Check, Act (Planejar, Executar, Verificar, Agir)

SAC - Servigo de Atendimento ao Cliente

SGQ - Sistema de Gestdo da Qualidade

58 — Programa de organizagao baseado em cinco sensos

5W2H — What, Why, Where, When, Who, How, How Much (O que, Por qué,
Onde, Quando, Quem, Como, Quanto)

TQC - Total Quality Control (Controle da Qualidade Total)

TQM - Total Quality Management (Gestao da Qualidade Total)

WIP — Work In Process (Trabalho em Processo)



14

1. INTRODUGAO

Um dos principais desafios no setor de manufatura é equilibrar a reducao de
custos com a manutengao dos padroes de qualidade. A competitividade das
empresas depende, cada vez mais, da capacidade de oferecer solugdes
eficientes, associadas a pregos justos e a exceléncia na entrega dos produtos
(ALZUBI et al. 2019).

De acordo com os dados do SEBRAE (2023), o setor moveleiro tem como
caracteristica a diversidade de empresas e de produtos, possuindo desde
negoécios familiares a grandes organizagdes internacionais. Nos ultimos anos, o
setor de fabricacédo tem enfrentado desafios relacionados ao aumento de custos
e de competitividade, escassez de mao de obra qualificada e alteragao nas
preferéncias dos consumidores. Além das inumeras exigéncias entre qualidade
e design, alguns fatores como sustentabilidade e inovagédo tecnoldgica
influenciam diretamente nas decisdes de compra e nos processos e padrdes da

producao.

Segundo Defeo e Juran (2015), a definicdo de qualidade pode variar de acordo
com o contexto do negdcio, sendo associada como o atendimento ao desejo do
cliente. Entretanto, Silva et al. (2021) destacam que a qualidade organizacional
vai além da simples satisfacdo do cliente, exigindo o engajamento de toda a
empresa em um processo continuo de aprimoramento, alinhado a misséao, viséo

e valores da organizagao.

No cenario atual, marcado pela intensa concorréncia e pelo aumento das
exigéncias dos consumidores, a busca pela qualidade deixou de ser apenas uma
necessidade, tornando-se um diferencial estratégico para as organizacbes
(CALDEIRA E MEDEIROS, 2018). Palady (2004) afirma que a qualidade tornou-
se uma condicdo basica de permanéncia no mercado, sendo essencial para a
competitividade e sobrevivéncia organizacional. Isso mostra que, apesar do

avanco das praticas da gestao da qualidade, os fatores materiais e operacionais
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ainda sdo um desafio, para que a organizagcdo possa obter resultados
consistentes (PALADINI, 2012).

Coral (2006) alerta que muitas empresas fracassam ao tratar qualidade e custos
separadamente, sem reconhecer que a ligagao entre esses dois elementos é
essencial para o desenvolvimento e crescimento da organizagcéo. Esse desafio
se torna ainda mais evidente em setores que vém enfrentando transformacgdes
profundas, como € o caso da industria moveleira. De acordo com um estudo de
foresight desenvolvido pelo SEBRAE (2023), a industria moveleira esta
passando por varias transformagdes, sendo marcada pela digitalizagdo, pelo
aumento na demanda de moveis sustentaveis e pela incorporacdo de novas
tecnologias. O estudo também destaca a importancia da customizacéo, da
rastreabilidade da cadeia produtiva e da adocao de praticas de produgcdo mais
eficientes e responsaveis. Estas tendéncias exigem mais que inovagdo nos
produtos, elas trazem a necessidade de maior controle de processos, redugao
de desperdicios e desenvolvimento de estratégias voltadas a qualidade e

eficiéncia operacional.

Neste contexto, as falhas nos processos produtivos e no atendimento ao cliente
podem gerar custos significativos, conhecidos como custos da ndo qualidade,
que podem afetar diretamente a imagem e a lucratividade das empresas
(SAVALL; ZARDET, 2009). Segundo Crosby (1992), muitos desses custos
permanecem ocultos na operacdo diaria, manifestando-se por meio de
retrabalho, desperdicio de materiais, atrasos e insatisfacdo do cliente. Apesar de
frequentemente negligenciados, os custos da nao qualidade representam uma
preocupacao relevante, principalmente diante da crescente demanda por
eficiéncia, produtividade e exceléncia no atendimento (EVANS; LINDSAY, 2011).
Os autores ainda enfatizam que a quantificacdo desses custos oferece uma
oportunidade efetiva para a alta administragdo compreender os problemas da

qualidade e implementar as melhorias necessarias.

De acordo com Savall e Zardet (2009), é fundamental que, em qualquer
programa voltado a redugdo dos custos da n&do qualidade, as organizagbes
reconhegam a importancia dessa iniciativa, pois tais custos impactam

diretamente a competitividade e a qualidade dos produtos e servigos oferecidos.
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Apesar dos avangos na gestdo da qualidade, muitas empresas do setor
moveleiro ainda enfrentam dificuldades para identificar e mensurar os custos da
nao qualidade, o que dificulta a implementagao de melhorias eficazes (PASSOS;
MARIANO, 2024).

A empresa objeto de estudo atua no mercado Business to Business (B2B),
atendendo exclusivamente empresas do setor. Essa dinamica exige padrdes
elevados de qualidade, assim como o cumprimento rigoroso de prazos, porque

as falhas podem impactar projetos de terceiros.

Diante desse cenario, este trabalho tem como objetivo analisar os custos da ndo
qualidade nos processos de producdo e atendimento ao cliente na referida
empresa a fim de identificar as principais fontes de desperdicio e propor solugdes

que contribuam para sua redugao.

1.1 JUSTIFICATIVA

De acordo com Costas-Gual et al. (2024), no paradigma da produgdo em massa,
as organizagdes tendem a negligenciar os processos internos e a nao adotar
uma abordagem centrada no cliente. Neste sentido, a resolugdo de problemas
costuma ser postergada, com as causas sendo atribuidas exclusivamente a
técnicos ou engenheiros, o que limita a eficacia das solugbes por restringir a

atuacao de equipes multidisciplinares.

Cupello (1994) propde uma visdo ampliada da medicdo do desempenho,
segundo a qual os resultados organizacionais sado determinados por quatro
pilares: foco no cliente, melhoria continua, envolvimento dos fornecedores e

colaboracéo interna.

Em um ambiente de crescente competitividade, empresas de todos os setores
buscam se destacar por meio da exceléncia operacional e da entrega de valor
ao cliente. O setor moveleiro, em particular, enfrenta desafios especificos
relacionados a diversidade de projetos, a ampla gama de matérias-primas e a
necessidade de atender a demandas cada vez mais personalizadas (ALZUBI et

al.,, 2019; FLESH, 2011). Esses fatores aumentam a complexidade dos
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processos produtivos e logisticos, elevando o risco de falhas que geram

retrabalhos, desperdicios e atrasos nas entregas (LINS et al., 2020).

Nesse contexto, os custos da ndo qualidade tornam-se um fator critico, uma vez
que representam perdas financeiras e operacionais que podem comprometer
tanto a rentabilidade quanto a imagem organizacional (EVANS; LINDSAY, 2011;
SAVALL; ZARDET, 2009). Tais custos, muitas vezes ocultos, manifestam-se em
forma de retrabalho, uso ineficiente de recursos, insatisfacdo do cliente e perda
de oportunidades comerciais (SILVA et al., 2021).

De acordo com Pérez-Fernandez et al. (2022), a analise sistematica desses
custos permite ndo apenas a identificacdo de falhas, mas também o
desenvolvimento de estratégias eficazes para a melhoria continua dos
processos. A adocgao de ferramentas da qualidade e de técnicas de mapeamento
e mensuragao € essencial para subsidiar decisbes gerenciais mais precisas,
capaz de promover ganhos reais de eficiéncia e competitividade, como destacam
Evans e Lindsay (2011), ao enfatizarem que a utilizacdo sistematica desses
instrumentos permite alinhar os processos as metas estratégicas, facilitando a

melhoria continua baseada em dados concretos.

Savall e Zardet (2009) alertam que a auséncia de controle sobre os custos da
nao qualidade pode mascarar prejuizos significativos, enquanto Costas-Gual et
al. (2024) afirmam que a falta de monitoramento de riscos operacionais e pontos
criticos de falha resultam no acumulo de custos ocultos, afetando a

sustentabilidade financeira das empresas no médio e longo prazo.

No modelo B2B cada atraso ou ndo conformidades comprometem cronogramas
e a reputacao do cliente final da empresa, fazendo com que o controle de custos

da nao qualidade seja ainda mais critico para a competitividade.

Diante desse panorama, este trabalho se justifica pela necessidade de
aprofundar a compreensao sobre os custos da nao qualidade no setor moveleiro,
contribuindo para a identificagdo de seus principais fatores geradores e para a
proposi¢cao de melhorias nos processos produtivos e de atendimento. De acordo
com Passos e Mariano (2024), a analise sistematica desses custos permite a
identificagcdo de gargalos operacionais e embasa a proposta de agdes que

resultaram em ganhos reais de eficiéncia e competitividade.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1. Objetivos gerais

Apurar os custos da nao qualidade nos processos de producéo e atendimento
ao cliente em uma empresa do setor moveleiro, com foco nos segmentos
corporativo e individual, visando identificar as principais fontes de desperdicio e

propor solugdes para sua redugao.

1.2.2. Objetivos especificos

1. Identificar os principais pontos de falha nos processos de produgao e
atendimento ao cliente, nos segmentos corporativo e individual.

2. Mapear os custos associados as falhas identificadas e avaliar seus
impactos na rentabilidade da empresa.

3. Propor melhorias voltadas a reducéo dos custos da ndo qualidade e ao

aumento da eficiéncia operacional.

2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os principais fundamentos tedricos que sustentam a
analise dos custos da nido qualidade nos processos de producio e atendimento
ao cliente no setor moveleiro. Serdo discutidos os modelos classicos e
contemporaneos de gestdo da qualidade, os conceitos e classificagdes dos
custos da nado qualidade, e seus impactos na eficiéncia operacional e na
rentabilidade organizacional. Além disso, o capitulo explora os pontos criticos
relacionados aos processos produtivos e de atendimento, bem como estratégias
voltadas a sua melhoria continua, com foco na reducédo de desperdicios € no

aumento da satisfagao dos clientes.
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2.1 FUNDAMENTOS DA QUALIDADE E SUA EVOLUGAO NA GESTAO
ORGANIZACIONAL

A compreensdo dos fundamentos da qualidade e sua evolugdo ao longo do
tempo é essencial para contextualizar sua aplicagdo na gestado organizacional
moderna. O conceito passou de uma abordagem voltada a inspe¢ao do produto
final para uma perspectiva estratégica e sistémica, incorporando praticas como
controle estatistico, garantia da qualidade e gestdo da qualidade total (SILVA,
2006; DEMING, 1990; JURAN, 1990). Esses avancgos consolidaram a qualidade
como elemento central na busca pela exceléncia operacional, redugdo de

desperdicios e aumento da competitividade.

2.1.1 Evolucao historica do conceito de qualidade

O conceito de qualidade tem evoluido significativamente ao longo do tempo,
acompanhando as transformacgdes dos sistemas produtivos e das exigéncias dos
mercados e dos consumidores. Inicialmente, a qualidade estava atrelada apenas
a inspecgao do produto final, com o intuito de identificar e eliminar defeitos antes
da entrega final. Esse modelo, tipico da chamada “era da inspecao” , era

predominantemente reativo e voltado ao resultado final (SILVA, 2006).

Com os avancos gerenciais e a introdugdo de métodos quantitativos, teve inicio
a “era do controle estatistico”, marcada pelo uso de ferramentas como as cartas
de controle desenvolvidas por Walter Shewhart. Essa fase foi marcada como
uma mudanga de paradigma, com foco preventivo na variabilidade dos
processos, a fim de prever e evitar falhas durante a producdo (CARPINETTI,
2016).

Na sequéncia, a “era da garantia da qualidade” ampliou a visédo integrando os
principios da qualidade em todas as etapas da organizacéo. Esta abordagem
sistémica foi impulsionada pelas contribuicdes dos chamados gurus da
qualidade, como Juran, Deming, Feigenbaum, e Ishikawa, que defendiam a
incorporagdo da qualidade como parte da estratégia organizacional e nao
apenas como um controle de produto (SILVA, 2006; PALADINI, 2012).
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Segundo Roth (2011), a qualidade pode ser compreendida sob duas o6ticas
complementares: a perspectiva interna, relacionada a concep¢ao e produgao
conforme especificagdes técnicas do produto, e a perspectiva externa, baseada
na percepgao de valor e utilidade do cliente. Assim, a qualidade deixou de ser
apenas uma questao técnica para tornar-se também uma experiéncia percebida
pelo consumidor, incorporando atributos como confiabilidade, durabilidade e

atendimento as expectativas.

A gestdo da qualidade tem um papel estratégico nas organizagdes, sendo
integrada a modelos de exceléncia, inovagao e sustentabilidade. Como afirmam
Evans e Lindsay (2011), a qualidade se tornou um dos fatores mais relevantes
para a competitividade a longo prazo, necessitando do alinhamento entre

processos, cultura organizacional e foco no cliente.

Alguns autores reforgam a transformagao que ocorreu ao longo do tempo. Para
Deming (1990), qualidade é o grau previsivel de uniformidade e confiabilidade,
com custo reduzido. Ja para Ishikawa (1993), qualidade é o desenvolvimento,
projeto, producdo e manutengdo de um produto econbmico que satisfaca
plenamente o consumidor. Ja Joseph Juran, contribuiu com a chamada Trilogia
da Qualidade, composta por trés pilares: planejamento da qualidade, controle da
qualidade e melhoria da qualidade. Sua abordagem enfatiza que a qualidade
deve ser planejada de forma proativa desde o inicio do processo, controlada por
meio de medi¢des e corregdes, e continuamente aprimorada com base em dados
e analises (JURAN, 1992).

A evolucao historica do conceito de qualidade revela uma transicdo de um
modelo reativo e técnico para uma abordagem estratégica, abrangente e
orientada ao cliente. Esse percurso pode ser visualizado de forma resumida no

quadro 1, a seguir.
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Periodo Caracteristicas Foco da Autores e Fonte
Principais Qualidade contribuicoes
Producao artesanal;
Pré-Revolugao autocontrole; Produto e - Carpinetti (2016);

Industrial personalizagao; contato | relacionamento Paladini (2012)
direto com o cliente
Produgdo em massa;
Revolugao separagao entre Inspecgao do Taylor — Carpinetti (2016);
Industrial execucgao e controle; produto final Administracao Paladini (2012)
surgimento da inspec¢éo Cientifica.
Introdugao de
Década de 1920 | ferramentas estatisticas Controle Shewhart — Carpinetti (2016);
e cartas de controle; estatistico da Cartas de Paladini (2012)
foco na variabilidade dos produgao Controle (CEP).
processos
Inspegao por
Década de 1930 amostragem; Controle de Dodge e Romig Carpinetti (2016)
abordagem qualidade por — Planos de
probabilistica na amostragem amostragem.
previsao da qualidade
de lotes
Expanséao do controle Juran — Funcao
Década de 1950 para todo o ciclo Qualidade Qualidade; Carpinetti (2016);
produtivo; integragao da integrada a Feigenbaum — Paladini (2012)

qualidade a gestao
organizacional

organizagao

Qualidade Total.

Participacéo de todos os

Deming — PDCA,

Década de setores; surgimento do | Qualidade total 14 pontos; Paladini (2012);
1960-1980 conceito de qualidade e gestédo Ishikawa — CCQ, | Evans e Lindsay
total; humanizacao da participativa abordagem (2011)
gestéo da qualidade humanistica.
Qualidade como
P6s-1980 até os estratégia; foco no Estratégia, Evans & Lindsay | Evans e Lindsay
dias atuais cliente; melhoria processo e — Estratégia da (2011); Paladini
continua; uso de cliente qualidade; (2012); Carpinetti
ferramentas como Lean Paladini — (2016)
e Six Sigma Exceléncia

organizacional.

Fonte: Adaptado de Silva (2006), Milani (2020), Crosby (1994), Deming (1990), Ishikawa
(1993), Juran (1990), Rutkowski (1998)

2.1.2 Conceitos classicos e contemporaneos de qualidade

A evolugao dos conceitos de qualidade ao longo do tempo foi influenciada por

diversos autores que, a partir de suas experiéncias e visdes, contribuiram

significativamente para a construgcado das praticas modernas de gestdo. Estes
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autores apresentam enfoques distintos, variando entre o produto, o processo, o
cliente e os custos, revelando a amplitude e a complexidade do conceito de
qualidade. De forma mais abrangente, qualidade aplica-se tanto a produtos
quanto a servigos e envolve elementos como a satisfagao do cliente, o controle
e padronizagcdo de processos, a melhoria continua e o fortalecimento das
relagcbes com fornecedores e clientes ao longo da cadeia de valor (EVANS;
LINDSAY, 2011; CARPINETTI, 2016).

Além de representar um diferencial competitivo, a qualidade também se
configura como um instrumento eficaz para o controle de perdas e a melhoria
dos resultados organizacionais. Para Crosby (1994), qualidade significa
conformidade com os requisitos especificados, e tudo que gera despesas
adicionais como retrabalho, devolugdes, atrasos e insatisfacdo do cliente é

considerado a “ndo qualidade”.

W. Edwards Deming define qualidade como um grau previsivel de uniformidade
e confiabilidade com um custo reduzido, adequado ao mercado (DEMING,
1990). Para ele, a melhoria continua dos processos deve ser prioridade da
gestao, sendo estruturada por meio do ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), que
propde uma abordagem sistematica de planejamento, execugéao, verificagao e
acao corretiva. Seu foco esta na reducao da variabilidade e na estabilidade dos

processos.

Joseph Juran, por sua vez, enfatiza a “adequacédo ao uso” como definicao de
qualidade, ou seja, um produto ou servico deve atender as necessidades
explicitas e implicitas dos clientes (JURAN, 1992). Juran introduziu a Trilogia da
Qualidade: planejamento, controle e melhoria, além de destacar os custos da ma
qualidade como linguagem fundamental para a alta administragcdo compreender

perdas ocultas nos processos.

Kaoru Ishikawa ampliou o conceito de qualidade, incluindo ndo apenas o
produto, mas também pessoas, processos, sistemas, informacdes e o préprio
ambiente organizacional. Para ele, a qualidade é responsabilidade de todos e
deve ser promovida por meio da educacgao e treinamento continuos, com foco

na melhoria da qualidade de vida e bem-estar dos colaboradores (ISHIKAWA,



23

1993). Ishikawa também foi precursor dos Circulos de Controle da Qualidade e

do Diagrama de Causa e Efeito.

Armand Feigenbaum, por sua vez, introduziu o conceito de Controle da
Qualidade Total (TQC), reforcando que a qualidade deve ser integrada a todas
as areas da empresa e nao apenas a produgdo. Segundo ele, todos os
colaboradores devem estar comprometidos com a busca por melhorias e com a
entrega de valor ao cliente (FEIGENBAUM, 1994).

Nas abordagens contemporaneas, autores como Evans e Lindsay reforcam a
qualidade como uma estratégia organizacional que influencia diretamente a
competitividade e a sustentabilidade do negécio. Eles integram os fundamentos
classicos da gestdo moderna, incluindo o uso de indicadores de desempenho,
foco no cliente, padronizagao e a incorporagéao de ferramentas como Lean, Six
Sigma e o Mapeamento do Fluxo de Valor (EVANS; LINDSAY, 2011).

Acompanhando o avango da transformacao digital, da chegada de novas
tecnologias inteligentes e das demandas por sustentabilidade, a qualidade
contemporanea tem assumido um papel ainda mais estratégico nas
organizagdes. Neste cenario, emerge a qualidade 4.0, que € uma abordagem
que une os fundamentos tradicionais da gestdao qualidade com tecnologias
disruptivas, como inteligéncia artificial, big data, internet das coisas, entre outros,
garantindo a automagédo de processos de controle e tomada de deciséo
(CARVALHO; LIMA, 2022).

Tal evolugcdo vai além da incorporacdo tecnologica, envolve também uma
mudanga de paradigma, onde a qualidade é reposicionada como instrumento de
inovacao, resiliéncia e criagdo de valor sustentavel. Para Evans e Lindsay
(2011), a qualidade deve estar integrada a estratégia de negdcio, sendo um
elemento que impulsiona a vantagem competitiva, principalmente em ambientes

complexos e incertos.

A sustentabilidade também é parte deste novo conceito de qualidade, sendo
alinhada aos principios de governancga, responsabilidade social e desempenho
ambiental (CARVALHO; LIMA, 2022; PALADINI, 2012). Paladini (2012) destaca
que a gestdo da qualidade moderna deve considerar, além dos aspectos

técnicos, os impactos sociais e ecoldgicos da producgao, incorporando critérios
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ambientais, sociais e de governanga (ESG) como elementos essenciais de uma

atuacgao organizacional responsavel.

Portanto, na era da Industria 4.0 — e em transicdo para a Industria 5.0 —, a
qualidade evolui de uma funcédo operacional para uma abordagem inteligente,
conectada e orientada a proposito, desempenhando um papel-chave na
construcdo de modelos organizacionais sustentaveis, ageis e centrados no ser
humano (CARVALHO; LIMA, 2022; PALADINI, 2012; EVANS; LINDSAY, 2011).

A compreensdo dessas diferentes visbes permite as organizagdes adotar
praticas de gestdo da qualidade mais robustas, adequadas as suas realidades e
necessidades. Em setores como o moveleiro, onde a personalizagdo dos
produtos e a eficiéncia nos processos sao fatores criticos, adotar uma visao
sistémica da qualidade é essencial para garantir a competitividade e a satisfagcéao
dos clientes (EVANS; LINDSAY, 2011; CARPINETTI, 2016).

2.1.3 Gerenciamento por processos
O gerenciamento por processos é uma abordagem estratégica que tem como

objetivo analisar, modelar e otimizar os fluxos de trabalho, focando na geracéo
de valor e na melhoria continua dos processos. De acordo com Araujo (2012),
um dos caminhos plausiveis para alcancar essa exceléncia é o desenvolvimento
de um modelo gerencial orientado a processos, que seja capaz de contribuir para

a eficiéncia, agilidade do processo e alinhamento entre as areas.

Segundo Davenport (1993), um processo pode ser definido como um conjunto
estruturado de atividades destinado a produzir um resultado especifico para o
cliente ou mercado. Essa definicdo evidencia a natureza sistémica dos
processos e sua importancia para o alcance dos objetivos organizacionais. A
representacao visual dos processos, por meio de ferramentas de modelagem ou
por meio de fluxogramas, possibilita uma boa compreensdo das etapas
envolvidas no processo, facilitando a implementagado de melhorias (MACHADO
et al., 2018).

A Figura 1, apresenta uma representacao genérica de um processo, conforme
a definicao proposta por Davenport (1993).
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Figura 1 - Representagdo de um processo organizacional
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Fonte: Adaptado de Davenport (1993) a partir de Machado et al. (2018)

A gestdao por processos busca identificar o que é realizado dentro das
organizacbes, e entdo propor melhorias na forma que as atividades sé&o
executadas. Essa abordagem permite que o uso de recursos seja otimizado,
assim como, a eliminacido de desperdicios e o fortalecimento da orientacdo ao
cliente (ARAUJO, 2012; RECKER; MENDLING, 2016). Nas organizacdes
modernas, essa pratica esta diretamente relacionada ao Gerenciamento de
Processos e Negdcios (Business Process Management — BPM), que tem como
base a utilizacdo de métodos como modelagem, analise, monitoramento e
redesenho das atividades, a fim de otimizar continuamente os resultados
(NYLAND, 2023).

Harmon e Wolf (2012) afirmam que a premissa central do BPM é a forma que os
processos devem ser tratados, que é como ativos organizacionais, que precisam
ser gerenciados, controlados e aperfeicoados continuamente. Eles também
afirmam que além de melhorar o desempenho operacional, o BPM fortalece a

cadeia de valor, promovendo a integragao entre os setores.

Para Garlet et al. (2013), o gerenciamento de processos permite controlar e
monitorar os processos internos, oferecendo uma boa base para a tomada de
decisdes e favorecendo a melhoria continua. Feliciano et al. (2023) acrescentam
que a modelagem de processos ajuda a tornar visivel o conhecimento

organizacional, contribuindo para a sua disseminagao entre a equipe.
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Neste sentido, a eficacia da gestdo por processos depende da capacidade da
organizagdo em compreender, mapear € mensurar Seus processos com
precisdo. Ferramentas como diagramas de fluxo e modelos de processos
ajudam os gestores a visualizar etapas para identificar pontos criticos que devem
ser aprimorados (FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005; SLACK et al., 2009).
Drucker (1999) destaca que “o que nao pode ser medido, ndo pode ser
gerenciado”, reforcando a importancia da mensuracdo como base para o

controle e a melhoria dos processos.

A gestéo por processos exige uma abordagem sistémica, que envolve n&o s6 o
fluxo de trabalho, mas também a estrutura organizacional, a cultura, e os valores
da empresa (GONCALVES, 2000; LOUZADA et al., 2013).

2.1.4 Qualidade total e cultura organizacional

E fundamental distinguir os conceitos de qualidade e qualidade total. Enquanto
o primeiro esta fortemente vinculado a satisfacdo do cliente e ao desempenho
do produto, o segundo abrange uma abordagem mais ampla e sistémica,
exigindo eficacia e eficiéncia em todos os processos e relagdes organizacionais
(SILVA, 2006, PALADINI, 2012).

A qualidade total esta longe de se limitar ao uso de ferramentas operacionais,
ela envolve a criagdo de uma cultura organizacional que busca a exceléncia,
necessitando do engajamento de todos os niveis hierarquicos (FALCONI, 2004).
Nesse sentido, Rutkowski (1998) ressalta que a valorizagao do raciocinio critico
dos colaboradores, assim como o investimento em capacitacdo continua e a
padronizagao dos processos sao aspectos importantes para que essa cultura

seja consolidada.

O desenvolvimento desta mentalidade de exceléncia ocorre em um cenario cada
vez mais exigente. As novas necessidades e critérios de competicdo em um
ambiente globalizado faz com que as organizacdes se sintam pressionadas a

adotar praticas inovadoras de gestdo (OLIVEIRA et al., 2018).

Inserida neste contexto, a gestdo da qualidade aparece como um modelo que é

capaz de atender as exigéncias impostas, envolvendo todos os membros da
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organizagdo em busca da melhoria continua e da satisfagdo do cliente (EVANS
e LINDSAY 2011).

Entretanto, a implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade (SGQ)
frequentemente enfrenta barreiras culturais. A tentativa de transformar valores e
comportamentos dentro das organizagdes pode encontrar resisténcia a
mudancga, o que requer uma lideranga ativa e consistente para demonstrar a
importancia do processo (OLIVEIRA et al., 2018).

Chiavenato (2010) afirma que a cultura organizacional € composta por habitos,
valores e expectativas, que sdo compartilhados entres os colaboradores da
organizagao, que funciona de base para orientagdo do comportamento coletivo.
Ja Dias (2013) reforca que esta cultura interage diretamente com a estrutura,
com 0s processos e 0s sistemas de controle da organizagdao, sendo um ponto

determinante para a tomada de decisdes e implementacao de praticas.

A relagdo entre cultura organizacional e qualidade € amplamente discutida na
literatura. Zu et al. (2010) demonstram que o tipo de cultura predominante pode
influenciar diretamente nas escolhas e no sucesso da implementagao de praticas
como o TQM. Da mesma forma, Gambi et al. (2015) confirmam que a
combinacgao entre cultura organizacional e técnicas de gestdo da qualidade sao

capazes de impactar diretamente no desempenho operacional da organizagao.

De acordo com Feigenbaum (1994), criador do conceito de Total Quality Control
(TQC), a qualidade deve ser responsabilidade de todos que fazem parte da
organizacao, integrando areas desde o marketing a engenharia, reforcando a
necessidade de tal incorporagéo a cultura organizacional, e ndo tratada de forma

isolada.

Juran (1992) destaca que a implementagdo bem sucedida da qualidade total
exige mudangas estruturais e comportamentais, incluindo treinamentos
sistematicos, uma gestdo ativa e participativa e uma lideranga bastante

comprometida com o planejamento e com a melhoria continua.

A comunicagéao interna eficaz e o treinamento continuo se consolidam como
pilares essenciais para sustentar a cultura da Qualidade Total. Sdo esses

elementos que garantem o alinhamento entre os objetivos estratégicos da
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organizagdo e o desempenho operacional, criando condigbes para que a
melhoria continua seja incorporada de forma natural ao cotidiano dos
colaboradores (RUTKOWSKI, 1998; EVANS; LINDSAY, 2011).

Assim, a Qualidade Total ndo depende apenas de ferramentas técnicas, mas de
um processo de transformacgéo cultural, conduzido por liderangas engajadas e
por uma estrutura organizacional comprometida com o aprendizado e a
exceléncia organizacional (PALADINI, 2012; FALCONI, 2004; JURAN, 1992).

2.2 QUALIDADE COMO ESTRATEGIA DE MELHORIA CONTINUA

2.2.1 Qualidade como fator estratégico

A gestao da qualidade é fundamental para a estratégia de operagcbes das
organizagdes (ANAND; GRAY, 2017), especialmente para aquelas que buscam
manter sua competitividade em mercados exigentes e dindmicos como o setor
moveleiro. A qualidade vai além da simples conformidade do produto, ela
envolve um compromisso continuo com a exceléncia nos processos e a
satisfacédo de todas as partes envolvidas (SARYANTO et al., 2020).

Ainda segundo os autores, a qualidade € uma condigao dinamica relacionada a
produtos, servigos, pessoas, processos € ambiente, que atende ou excede as
expectativas dos clientes e que a melhoria da qualidade influencia diretamente
na rentabilidade e competitividade da empresa, sendo um elemento estratégico
para os negocios. Ishikawa (1993) complementa alegando que a interpretacao
do tema qualidade de forma ampla, significa qualidade de trabalho, de servico,
de informacéo, de processo, de divisdo, pessoal, de sistema, de empresa, de
objetivos. Seu enfoque basico é controlar a qualidade em todas as suas
manifestacdes. O autor ainda enfatiza o papel social da empresa, no momento
que educa e treina seus integrantes, promovendo a qualidade de vida de cada

colaborador e de toda a nagao.

Neste contexto, o enfoque da gestdo da qualidade vai além do operacional,
passa a ser estratégico e transversal, sendo considerado desde o planejamento
até a entrega ao cliente final (EVANS; LINDSAY, 2011; PALADINI, 2012;
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FALCONI, 2004). Paladini (2012) complementa que a gestdo da qualidade
moderna deve estar alinhada aos pilares da inovagao, da sustentabilidade, e da
responsabilidade corporativa. Trimarjoko et al. (2020) reforgcam a ideia de que a
qualidade é uma condicdo dindmica relacionada a produtos, pessoas e
processos, sendo essencial para atender ou exceder as expectativas dos
clientes, o que torna um atributo estratégico nas organizagdes orientado a

competitividade e a satisfagao.

A qualidade, atualmente, ndo € apenas um diferencial, mas um componente
estratégico central para as organizagbes. Segundo Anand e Gray (2017), a
gestdo da qualidade esta diretamente ligada as decisbes estratégicas das
empresas, influenciando sua capacidade de inovar, responder as exigéncias do
mercado e sustentar vantagens competitivas. A busca continua pela qualidade
contribui significativamente para a reducdao de desperdicios, aumento da
eficiéncia operacional e melhoria na rentabilidade, fatores essenciais em

mercados cada vez mais dindmicos e competitivos.

Saryanto et al. (2020) reforcam que a qualidade deve ser compreendida como
uma condigdo dindmica, integrada a produtos, pessoas, servigos e processos,
cujo objetivo é atender ou superar as expectativas dos clientes. Nesse contexto,
€ fundamental considerar tanto o cliente externo — aquele que consome o
produto final — quanto o cliente interno, representado pelos préprios
colaboradores e setores da organizagdo que recebem e entregam etapas do
processo. Essa visao sistémica da qualidade assegura que cada elo da cadeia
interna esteja alinhado com os padrbes e metas organizacionais, promovendo

uma cultura solida de melhoria continua e exceléncia nos resultados.

2.2.2 Melhoria continua e ferramentas gerenciais

A busca por melhoria continua € um dos principais pilares da gestdo da
qualidade. Jha et al. (1996) afirmam que a melhoria continua & vista como um
conjunto de atividades que formam um processo de raciocinio e de intervengao

em problemas para a melhoria de desempenho organizacional.

Haque e James-More (2004) reforcam que a melhoria continua do processo de
producao engloba identificar continuamente maneiras de aumentar a oferta de

valor gerado por esse processo, reduzir os custos de atividades necessarias,
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mas que n&o agregam valor, e remover os desperdicios descobertos nas
atividades existentes. Essa filosofia de gestado esta diretamente relacionada aos
principios da produgdo enxuta, que tem como principal foco a reducao de

desperdicios e o0 aumento da eficiéncia (SUZAKI, 1987).

Segundo Toledo et al. (2012), a melhoria continua se materializa por meio da
aplicacao de ferramentas como o ciclo PDCA, andlise de causa e efeito,
mapeamento de fluxo de valor (MFV), e 0 5S, todas direcionadas ao diagndéstico
e solugdo de problemas que afetam direta ou indiretamente o desempenho

produtivo e a qualidade final do produto.

Savall e Zardet (2009) destacam que o investimento continuo em melhorias
operacionais esta diretamente ligado a redugcdo dos custos ocultos,
especialmente aos que estdo associados a falhas internas, retrabalhos e
desperdicio de recursos. A partir da gestdo orientada pela melhoria continua, é
possivel identificar e tratar as causas-raiz dos problemas, proporcionando um

ambiente produtivo mais estavel, além de previsivel e eficiente.

No contexto do setor moveleiro, a adog¢ao de praticas de melhoria continua pode
significar a otimizagao de uso de matérias primas, a reduc¢ao de desperdicio no
corte das pecas, o aprimoramento do layout produtivo para minimizar
deslocamentos desnecessarios e o fortalecimento da comunicagao entre as

equipes de producao e qualidade (LINS et al. 2020).

Além disso, Hansen e Mowen (2001) afirmam que a melhoria continua impacta
positivamente na eficiéncia e eficacia produtiva, ao reduzir tempo de ciclo,
melhorar indices de produtividade, e aumentar a capacidade de resposta as

variagbes na demanda dos clientes.

Silva et al. (2021) garantem que a integragdo de melhoria continua, gestdo da
qualidade e eficiéncia produtiva se apresenta como uma estratégia indispensavel
para organizagdes que procuram nao apenas reduzir os custos da nao
qualidade, mas também elevar seu nivel de competitividade e sustentabilidade

no mercado.
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2.3 FERRAMENTAS DA QUALIDADE APLICADAS A ANALISE DE
PROCESSOS

As Ferramentas da Qualidade (FQs) sdo técnicas utilizadas para definir,
mensurar, analisar e propor solugcbes para problemas frequentemente
encontrados nos processos organizacionais, impactando seu desempenho.
Essas ferramentas contribuem para elevar os niveis de qualidade ao solucionar
ou minimizar falhas, reduzir custos relacionados a produtos e processos, otimizar
projetos e aumentar a participagéo de todos os niveis hierarquicos na melhoria
continua (SILVA et al., 2021).

Toledo et al. (2012) destacam que muitas dessas ferramentas empregam
técnicas graficas, proporcionando ganhos significativos ao facilitar a visualizagcéo
e compreensao dos dados, o que resulta em analises mais robustas e eficazes.
Segundo Bamford e Greatbanks (2005), as FQs sao indispensaveis para garantir
a eficacia dos sistemas de gestdo da qualidade, pois auxiliam no
desenvolvimento, implantagdo, monitoramento e aprimoramento dos processos

organizacionais.

Desde a década de 1950, as ferramentas da qualidade vém sendo
sistematizadas com base em conceitos e praticas consolidadas, assumindo
papel central nos sistemas de gestdo para a melhoria continua de produtos,
servigos e processos (SILVA et al., 2021). Diante da variedade de opg¢des
disponiveis, é relevante apresentar um resumo das principais técnicas, suas
aplicacbes e fontes, facilitando sua escolha e utilizagdo para o controle e

aprimoramento dos processos organizacionais.

O quadro 2 apresenta algumas das principais ferramentas da qualidade
utilizadas na analise e melhoria de processos, detalhando seus conceitos,

aplicacoes e respectivas fontes de referéncia.
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Ferramenta da

Conceito

Aplicagoes

Fonte

Qualidade
Matriz de GUT Ferramenta utilizada para | Utilizada para CAMPOS, Vicente
(Gravidade, priorizar problemas e definir quais Falconi. TQC:
Urgéncia e oportunidades de problemas devem | Controle da
Tendéncia) melhoria com base em ser solucionados | Qualidade Total (no
trés critérios: gravidade, primeiro, estilo japonés). 8. ed.
urgéncia e tendéncia. orientando a Nova Lima: Falconi
Cada critério recebe tomada de Editora, 2004.
pontuagdode 1a 5,eo decisdo e o
produto dos valores indica | planejamento de
a prioridade de agéo. melhorias.
Matriz de Impacto | Ferramenta de priorizagao | Aplicada na HARRINGTON, H.
X Esforgo que relaciona o impacto andlise de James. Melhoria de
potencial de uma agao viabilidade e processos: como
com o esfor¢o necessario | priorizagéo de desenvolver,
para sua implementacdo, | agbes de redesenhar e medir
classificando-as em melhoria, processos para obter
quadrantes (rapido ganho, | ajudando a vantagens
estratégico, manutengao selecionar competitivas. Sao
ou adiavel). solu¢des com Paulo: Makron
maior retorno e Books, 1993.
menor
complexidade de
execugao.
Método de gestao que Controle e Deming (1990);
Ciclo PDCA estrutura a melhoria melhoria continua | Souza (2011)
continua em quatro de processos,
etapas: Plan (planejar), solugcado de
Do (executar), Check problemas.
(verificar) e Act (agir).
Sistema de organizacao Organizacéo do Napoledo (2018);
58 baseado em cinco ambiente de Roth (2011)
sensos: utilizagao, trabalho, redugao
ordenacgéo, limpeza, de desperdicios e
padronizacao e disciplina. | aumento da
eficiéncia.
5W2H Método de planejamento Utilizado para PALADINI, Edson

e controle que organiza
as agoes a partir de sete
perguntas: What (O
que?), Why (Por qué?),
Where (Onde?), When
(Quando?), Who
(Quem?), How (Como?) e
How much (Quanto?).

estruturar e
acompanhar
planos de acéo,
definindo
responsabilidades
, prazos e custos,
promovendo
clareza na
execugao das
melhorias.

Pacheco. Gestao da
Qualidade: teoria e
pratica. 3. ed. Sao
Paulo: Atlas, 2012.

Fonte: Autoria propria (2025)
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A escolha das ferramentas da qualidade adotadas neste trabalho baseia-se na
sua ampla aceitagao e eficacia comprovada na analise e melhoria de processos
produtivos e de atendimento, especialmente em ambientes industriais como o

setor moveleiro.

O Ciclo PDCA oferece uma estrutura sistematica para a melhoria continua,
permitindo o planejamento, execugao, verificagdo e padronizagdo das agdes
corretivas e preventivas (DEMING, 1990; SOUZA, 2011). O método 5S, por sua
vez, contribui para a organizagdo do ambiente de trabalho, reducdo de
desperdicios e aumento da eficiéncia operacional (NAPOLEAO, 2018; ROTH,
2011).

Também foram empregadas ferramentas de priorizagdo e planejamento da
qualidade, como a Matriz GUT, que permite hierarquizar problemas de acordo
com sua gravidade, urgéncia e tendéncia (CAMPOS, 2004), e a Matriz de
Impacto x Esforgo, que relaciona o beneficio esperado de uma acao ao esforgo
necessario para sua execugao (HARRINGTON, 1993). Por fim, o plano de acao
5W2H foi utilizado para estruturar as etapas de implantacdo das melhorias,
definindo de forma clara o que sera feito, por quem, quando e como (PALADINI,
2012; CARPINETTI, 2016).

A combinacao dessas ferramentas possibilitou uma abordagem integrada e
pratica para diagnosticar as causas dos custos da ndo qualidade, priorizar
problemas e propor solugdes efetivas, contribuindo para o aumento da eficiéncia

dos processos e da satisfagao dos clientes.

2.4 CUSTOS DA NAO QUALIDADE: FUNDAMENTOS, IMPACTOS E
ESTRATEGIAS

2.4.1 A importancia da gestao de custos e os impactos da nao qualidade
Nnos processos organizacionais

De acordo com Ching et al (2006), a gestdao de custos se tornou uma area
estratégica para as organizagdes devido a uma crescente competitividade nos
ultimos anos ocasionada pela globalizagdo. Bacic (2009), argumenta que a

contabilidade tradicional tinha como foco os aspectos tangiveis internos, o que
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dificultava uma visdo da gestéo de custos para a competitividade organizacional.
Savall e Zardet (2008) reforcam que aspectos intangiveis e os custos ocultos,
que antes ndao eram considerados pela contabilidade de custos, se apresentam
como uma perspectiva de aprimoramento da eficiéncia operacional e da redug¢ao
de disfun¢des nas organizagdes. Estes custos tém como caracteristica principal
a dificuldade de mensuragdo, mas sao considerados como essenciais para a

competitividade organizacional.

Campos (2015) afirma que a gestdo de custos se apresenta como uma das
principais ferramentas de planejamento, andlise e controle das atividades
operacionais das empresas, tendo como objetivo principal maximizar os
resultados econémicos e financeiros. De acordo com Martins (2010), o custo
representa o gasto relativo a bem ou servigo utilizado na produgdo de outros
bens e servigos. Ou seja, estdo associados aos produtos ou servigos produzidos
pela organizagao. Ainda segundo o autor, as perdas correspondem a um bem
ou servigo consumido de forma anormal e involuntaria pela entidade. Coral
(1996) complementa que o gerenciamento de custos juntamente com o
gerenciamento de processos visa a melhoria de processos e a minimizagao dos
custos de producgao. O custo, entao, é visto como uma meta a ser alcangada pela

empresa através de melhorias continuas.

Nesse contexto, os custos da ndo qualidade ganham destaque como uma das
principais fontes de desperdicio, prejuizo financeiro e perda da competitividade
nas organizacdes. Eles estdo relacionados a falhas nos processos, como
retrabalho, refugos e reclamagdes (JURAN, 1992; FEIGENBAUM, 1994;
FALCONI, 1989).

A gestdo dos custos da nao qualidade busca identificar, monitorar e reduzir os
gastos gerados por falhas nos processos produtivos e de atendimento. Esses
custos impactam a eficiéncia, a rentabilidade e a percepcao do cliente. Neste
subcapitulo, sdo apresentados os principais tipos de custos da qualidade, as
causas da ndo qualidade, suas consequéncias e estratégias para minimizar seus
efeitos por meio da melhoria continua dos processos (FEIGENBAUM, 1991;
PALADINI, 2012). Os custos da qualidade sao custos que nao deveriam estar
presentes nas organizacdes se o produto fosse produzido com perfeicdo na

primeira vez e sdo associados com as falhas durante os processos produtivos
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que ocasionam retrabalhos, desperdicios e ineficiéncia produtiva (JURAN 1992).
De acordo com Feigenbaum (1994), esses custos sao classificados em quatro
categorias: custos de prevencéao, de avaliagcdo, de falhas internas e de falhas

externas.

A compreensao detalhada de cada uma dessas categorias € primordial para que
as organizagdes possam identificar suas principais fontes de desperdicio e para

que haja a possibilidade de implementar a¢gdes de melhoria continua.

Os custos de prevencgao, por exemplo, referem-se a todos os investimentos feitos
para evitar a ocorréncia de falhas ao longo do processo produtivo. Incluem
atividades como treinamentos de colaboradores, manutengdo preventiva de
equipamentos, desenvolvimento de fornecedores e melhoria de projetos e
processos (FEIGENBAUM, 1994). No setor moveleiro, pode-se citar como a¢des
preventivas o treinamento e capacitacdo continua da equipe de produg¢ao, assim
como a execugao da manutengao preventiva a fim de reduzir falhas e

desperdicios.

Os custos de avaliagao estéo relacionados com atividades de inspec¢ao, medicao
e auditorias de qualidade, que tem como objetivo principal verificar a
conformidade dos produtos e processos antes que o produto chegue ao cliente
final (JURAN, 1992). No contexto da industria moveleira, estes custos podem
incluir a checagem de medidas, conferéncia de materiais recebidos ou ainda
inspecdes visuais durante o processo de fabricacdo. De acordo com Costas-
Gual et al. (2024), quando a gestao de riscos atinge um alto nivel de maturidade,
os custos de avaliagao deixam de ser um fardo e se tornam oportunidades de

melhoria dos processos.

Os custos de falhas internas se referem aos custos decorrentes de problemas
identificados antes da entrega ao cliente, como retrabalho, refugos, desperdicios
de matéria-prima e parada de produgédo (FEIGENBAUM, 1994). Falconi (1989)
destaca que, além de gerar perdas financeiras, essas falhas reduzem a

capacidade produtiva e podem comprometer os prazos de entrega.

Por fim, os custos de falhas externas sado os mais prejudiciais para a imagem da
empresa, pois estao relacionados aos problemas detectados pelos clientes apos

a entrega do produto, resultando em devolugbes, reclamagbes e
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consequentemente danos a imagem. Savall e Zardet (2009) ressaltam que,
muitas vezes, esses custos ficam ocultos nos relatorios contabeis, dificultando a
percepcao de seu real impacto financeiro. Além disso, Schiffauerova e Thomson
(2006) defendem que, na visdo moderna do custo total da qualidade, as
organizagbes devem buscar continuamente o equilibrio entre os custos de
prevencgao e avaliagao, a fim de reduzir ao maximo os custos de falhas internas
e externas. A compreensao detalhada de cada uma dessas categorias é
essencial para identificagao das principais fontes de desperdicio na organizagéo,
e para possibilitar a implementacdo de melhoria continua. Abaixo, o quadro 3

apresenta a classificagdo dos custos da qualidade:

Quadro 3 - Classificagdo dos custos da qualidade

Categoria do Descrigao Exemplos no setor Impacto Fonte
custo moveleiro
Prevengao Investimentos para | Treinamento da equipe, Redugéo de Feigenbaum
evitar a ocorréncia manutengao preventiva falhas e (1994)
de falhas. de maquinas. desperdicios
futuros.
Avaliagao Atividades para Checagem de medidas, Garante a Juran (1992);
medir, inspecionar e inspecao visual, qualidade antes | Costas-Gual
garantir a conferéncia de materiais da entrega. et al. (2024)
conformidade.
Falhas internas Problemas Retrabalho, refugos, Aumento de Feigenbaum
identificados antes | desperdicio de material, custo e queda (1994);
do produto chegar parada de produgéo. na Falconi (1989)
ao cliente. produtividade.
Falhas Falhas detectadas Devolucgdes, Danos a Feigenbaum
Externas pelo cliente apds a reclamacdes, retrabalho | imagem e perda | (1994); Savall
entrega do produto. | externo, insatisfagdo do de confianga. e Zardet
cliente. (2009);

Fonte: Autoria propria (2025)

A sistematizagdo dos custos da qualidade, como apresentados no quadro 3,
oferece as organizagées uma ferramenta essencial para identificar fontes de
ineficiéncia, assim como oportunidades de melhoria. Feigenbaum (1994) afirma
que o monitoramento estruturado dos custos da qualidade € um recurso muito
importante para o gerenciamento estratégico da qualidade, possibilitando ndo
apenas a reducdao de falhas, mas a ampliagdo da competitividade da

organizagao.
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2.4.2 Impactos operacionais e estratégicos dos custos da nao qualidade

Considerando o cenario especifico do setor moveleiro, a identificacdo e
mensuracdo dos custos da qualidade sao essenciais para embasar decisdes
estratégicas que visem a melhoria continua, a eficiéncia operacional e a
sustentabilidade financeira das empresas. Os custos da ndo qualidade séo
gastos que estao relacionados a falhas nos processos, servigos ou produtos, que
podem incluir desperdicio de material, retrabalho, devolucdes, e até perda de
clientes. Estes custos comprometem diretamente a competitividade das
empresas, impactando negativamente a produtividade, a satisfagéo do cliente e
a rentabilidade do negécio (SCHIFFAUEROVA; THOMSON, 2006; SAVALL;
ZARDET, 2009; FALCONI, 1989).

A relacao entre custos operacionais e custos da ndo qualidade vem sendo cada
vez mais explorada no mercado, sobretudo como estratégia de redugéo de falhas
e desperdicios. De acordo com Costas-Gual et al. (2024), a gestao eficiente dos
riscos nos processos de manufatura é essencial para evitar o acumulo de perdas
que podem impactar diretamente no desempenho financeiro das empresas. No
estudo citado anteriormente, os autores propéem o framework Pipes and
Puddles (Canos e Pocas), uma metafora que representa os fluxos dos processos
como “canos” e os pontos de falha como “pogos”, ou seja, locais onde os riscos
ndo tratados se acumulam. Este modelo evidencia que algumas falhas, por mais
que sejam aparentemente pequenas, quando/se negligenciadas, podem se
transformar em prejuizos significativos ao longo do processo produtivo,

intensificando os custos da nao qualidade.

Schiffauerova e Thomson (2006) afirmam que, na visdo moderna do custo total
da qualidade, sempre que o custo da falha ainda nao for zero, ainda ha
oportunidades de compensagdo, aumentando os custos de avaliagdo e
prevencao para continuar reduzindo os custos da falha até sua eliminacao.
Riscos ignorados ou subestimados no nivel micro geralmente resultam em
grandes quantidades de custos e ineficiéncia no nivel macro (COSTAS-GUAL et

al. 2023). Linhares (2009) cita que um fluxo de valor consiste em todas as
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atividades que agregam valor e também aquelas que n&o agregam valor.
Identificar fluxos de valor ajuda a entender como o processo opera com todo o
fluxo de materiais e o fluxo de informacdes através da produgado. Varios
parametros, como tempo de ciclo, retrabalho e sucata, trabalho em Processo
(WIP) sao observados e anotados. Isso ajuda a planejar melhorias que tornam

mais facil atender as demandas dos clientes.

2.4.3 Integracao entre qualidade, processos e satisfagao do cliente

Falconi (1989) reforca a importancia de considerar a satisfagao do cliente como
base da sobrevivéncia empresarial, ressaltando que as falhas ndo apenas geram
perdas financeiras, mas também podem prejudicar o posicionamento da marca
no mercado. Silva et al. (2021), advertem que para garantir a qualidade necessita
do envolvimento de toda organizag&o, avaliando seu real objetivo, misséo e
valores, e esse alinhamento estratégico € crucial para controlar e reduzir os
custos da ndo qualidade, tornando a organizagao mais sustentavel e competitiva
a longo prazo. Costas-Gual et al., (2024) evidencia que em termos de custos de
avaliacdo, as oportunidades para sua redugao estao ligadas a logica entre riscos
e controles. A gestdo de riscos, em alto nivel de maturidade, acaba gerando
oportunidades de melhoria de processos. Melhorias essas, capazes de

minimizar os custos da nao qualidade.

Nesse contexto, a eliminagdo dos custos da ndo qualidade se torna um dos
principais ganhos da aplicagao do pensamento enxuto. O foco na agregacao de
valor ao cliente final leva as organizagdes a repensarem seus fluxos de trabalho,
cortando desperdicios (tempo, retrabalho, excesso de estoque, movimentagdes
desnecessarias), que ndo s6 comprometem a eficiéncia, mas também elevam
custos invisiveis a operacédo (SUZAKI, 1987; TOLEDO et al., 2012).

A qualidade no atendimento ao cliente € reconhecida como um dos principais
fatores estratégicos para a fidelizacao dos consumidores. De acordo com Falconi
(1989), a qualidade de um produto ou servigo esta diretamente ligada a
satisfacao total do consumidor, sendo este um requisito fundamental para a
sobrevivéncia de qualquer empresa. Falconi (1989) ainda afirma que a
satisfagado do cliente deve ser buscada de duas formas: defensiva, que envolve
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a eliminacdo de fatores que geram insatisfagdo por meio de analise de
reclamacgdes, e ofensiva, que busca antecipar as necessidades dos clientes e
incorpora-las ao produto ou servigo. Evans e Lindsay (2011) reforcam que a
gestado eficaz da qualidade tem como um dos seus principais objetivos a
superacgao das expectativas dos clientes, garantindo a entrega de produtos e
servigcos com o menor indice de falhas possivel, impactando na reputagéo e

competitividade organizacional.

No setor moveleiro, a atencdo ao atendimento e a satisfacido do cliente é
essencial, especialmente diante da personalizagdo dos pedidos e da alta
exigéncia em relagao ao acabamento e a durabilidade dos produtos. Investir em
processos que reduzam as falhas e melhorem a experiéncia do cliente contribui
para a construgcao de relacionamentos duradouros e para a sustentabilidade do
negocio (LINS et al., 2020; SAVALL; ZARDET, 2009; EVANS; LINDSAY, 2011).

3. METODOLOGIA

A metodologia da pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, realizado
em uma empresa do ramo moveleiro, com o principal objetivo de analisar os
custos da nao qualidade nos processos de producéo e atendimento ao cliente.
A abordagem adotada € quantitativa e qualitativa, pois envolve a analise de
dados numeéricos relacionados aos custos decorrentes dessas falhas e a
interpretacéo de informacdes sobre os processos e falhas observadas durante o
processo. Segundo Gil (2008), o estudo de caso € indicado para a investigacao
de fenbmenos dentro de seu contexto real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto nao estao claramente definidos. Ja a combinacao
das abordagens qualitativa e quantitativa permite explorar simultaneamente
significados e medidas (MARCONI; LAKATOS, 2010), tornando a analise mais
abrangente.

Em relagcdo aos objetivos, a pesquisa € classificada como exploratéria e
descritiva, por buscar compreender um problema ainda pouco estruturado dentro
da organizacao e apresentar detalhadamente os principais pontos de falha, os

impactos reais na rentabilidade da empresa e possiveis solugdes (GIL, 2008).
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O plano de acéo foi elaborado com base na analise dos dados coletados e na
percepcao da pesquisadora, a partir das entrevistas realizadas com os
colaboradores envolvidos nos processos produtivos e de atendimento ao cliente.
Essa abordagem permitiu identificar os pontos criticos nos processos, bem como
propor solugdes alinhadas a realidade observada na empresa, considerando

tanto aspectos operacionais quanto impactos financeiros.

3.1 TIPO E ABORDAGEM DA PESQUISA

Esta pesquisa pode ser classificada conforme trés dimensdes principais:

Quanto & abordagem, trata-se de uma pesquisa qualitativa e quantitativa. E uma
pesquisa qualitativa porque trata da analise descritiva das falhas no processo e
da percepgao da empresa relacionada aos custos da ndo qualidade. E
quantitativa por conter a mensuragcao dos impactos financeiros de tais falhas,
como retrabalho, devolugdes e perdas associadas aos processos produtivos
(GIL, 2008; VERGARA, 2011).

Quanto aos objetivos, é uma pesquisa exploratéria descritiva. E exploratéria
porque busca compreender e investigar um tema ainda pouco explorado na
organizagao — os custos da ndo qualidade. E € uma pesquisa descritiva porque
tem a funcdo de registrar, analisar e interpretar dados obtidos por meio do
questionario aplicado, detalhando a situagao atual do processo de atendimento
ao cliente e producao (GIL, 2008; VERGARA, 2011).

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de um estudo de caso, pois se
refere a realidade de uma unica empresa, a fim de compreender seus processos
e propor melhorias especificas para otimizar sua realidade operacional (GIL,
2008; LAKATOS; MARCONI, 2003).

Diante da abordagem metodologica utilizada e da natureza exploratéria e
descritiva da investigacao, a escolha de um estudo de caso é justificada pela
necessidade de entender e compreender os impactos dos custos da nao
qualidade em um contexto real da organizagdo. Assim, a empresa selecionada
como objeto de estudo é analisada com base em seus procedimentos internos,

estrutura produtiva e praticas de atendimento ao cliente, proporcionando uma
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avaliacdo pratica com foco nas oportunidades de melhoria (LAKATOS;
MARCONI, 2003; VERGARA, 2011).

3.2 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

O objeto de estudo desta pesquisa € uma Fabrica de Moveis, Situada no
municipio de Santa Rita, na regido metropolitana de Jodo Pessoa, Paraiba.
Fundada em 1998, a empresa se destaca na producao de moveis sob medida,
combinando inovagao e personalizagdo e conta com um parque fabril com cerca
de 8.000m?2.

A escolha da empresa se deve a sua relevancia no setor moveleiro regional e ao
compromisso com qualidade e inovacgao. A analise dos custos da ndo qualidade
em seus processos visa identificar oportunidades de melhoria e aumento de

eficiéncia operacional.

O processo produtivo da empresa é organizado em um fluxo sequencial e
integrado, que se inicia no almoxarifado, responsavel pelo recebimento e
distribuicdo da matéria prima, e segue para o setor de planejamento e controle
de producédo (PCP), onde sao geradas e liberadas as ordens de servigo. As
etapas seguintes envolvem corte, fitamento, furagdo, pintura, montagem e

expedicio dos produtos acabados.

A empresa adota uma estrutura funcional, na qual as atividades sao distribuidas
conforme as especialidades de cada area, o que facilita o controle operacional,

mas também exige uma comunicacéo eficiente entre os setores.

3.3 PROCEDIMENTOS E COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada em duas etapas. A primeira envolveu visitas
presenciais a fabrica. A primeira visita, realizada em 12 de marco de 2025 teve
como objetivo conhecer a estrutura da empresa e seus principais setores
produtivos. A segunda visita ocorreu no dia 12 de agosto de 2025 apds a
construcao da revisao bibliografica do trabalho e foi destinada ao mapeamento

detalhado do processo produtivo e a realizagdo de entrevistas, abrangendo os
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setores de corte, furagdo, usinagem, pré-montagem, pintura, expedicdo e

atendimento ao cliente.

As entrevistas foram desenvolvidas através de perguntas relacionadas aos
custos da ndo qualidade, a fim de identificar praticas preventivas, mecanismos

de avaliacao, tipos de falhas e os seus possiveis impactos.

Os sujeitos da pesquisa foram selecionados por possuirem envolvimento direto
com as etapas de produgao, controle e gestdo de processos. Participaram das
entrevistas um assistente de qualidade, com quatro anos de atuagdo na
empresa, um estagiario, com um ano e trés meses de experiéncia, e o gerente
da Central de Servigos Compartilhados (CSC), com um ano e meio de atuagéo.
Essa diversidade de perfis proporcionou uma visdao ampla e integrada sobre as
causas e os efeitos dos custos da nao qualidade em diferentes niveis

hierarquicos e setores da organizagéo.

As entrevistas foram gravadas e transcritas para analise posterior € o roteiro

utilizado encontra-se disponivel no apéndice A.

Na segunda etapa, foram analisados registros internos da empresa, entre eles,
planilhas de ndo conformidades, que continham o histérico de falhas
identificadas no processo produtivo e no atendimento ao cliente, classificadas
por tipo de ocorréncia, setor responsavel e data de registo, assim como relatérios
de producado, que inclui dados de volumes produzidos, indices de retrabalho,
perdas de matéria prima e tempo de ciclo, e os indicadores de desempenho da
qualidade, com foco nos registros do servigo de atendimento ao cliente (SAC),
que sao responsaveis por monitorar devolugdes, reclamacgdes, assim como

principais motivos de insatisfacao apontados pelos clientes.

3.4 INSTRUMENTOS UTILIZADOS

Para coleta de dados foi utilizado um roteiro de entrevista semiestruturada que
esta disponivel no apéndice A. O roteiro foi elaborado a partir dos objetivos
especificos da pesquisa e aplicado em diversas areas da empresa. Também
foram utilizadas planilhas com registros de nao conformidades, fornecidas pela
empresa, que continham informacdes como histérico de reclamacgdes, principais

falhas e defeitos e solicitagao de ajustes.
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Foram feitos registros fotograficos que estdo expostos no apéndice B e
anotagbes de campo, realizados durante as visitas ao setor produtivo e um
aplicativo de transcrigdo de audio, utilizado para converter as entrevistas

gravadas em texto, a fim de facilitar a sua analise.

3.5 LIMITACOES DA PESQUISA

A presente pesquisa apresenta algumas limitagbes que devem ser levadas em
consideragdo na interpretacdo dos resultados. Inicialmente, o estudo foi
realizado em uma unica empresa do setor moveleiro, o que restringe a
generalizagao e aplicagao a outros segmentos industriais. Além disso, os dados
referentes aos custos da n&o qualidade foram obtidos através de registros
internos disponibilizados pela propria empresa, nao havendo uma auditoria

externa para acompanhamento e validagao das informacoes.

Outro ponto é que a pesquisa teve um carater transversal, com foco no
desempenho da empresa durante o ano de 2025, ndo abrangendo registros

antigos que poderiam evidenciar tendéncias ou sazonalidade.

4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados obtidos por meio das observacgdes,
entrevistas e analise de dados internos da empresa. O objetivo é relacionar as
falhas identificadas e os custos da nao qualidade, propondo um plano de acgéo

estruturado que contribua para a melhoria continua.

A analise também tem como obijetivo integrar a percepc¢éo dos colaboradores as

causas observadas, possibilitando uma vis&o critica sobre o0 processo.

4.1 ESTRUTURA PRODUTIVA DA EMPRESA

O processo inicia-se no almoxarifado, onde ocorre o recebimento, conferéncia e
armazenamento das matérias-primas. Em seguida, o PCP planeja as ordens de

producéao e distribui as instrugcdes aos operadores.
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O setor de corte realiza o dimensionamento das chapas de MDF conforme os
projetos. Posteriormente, as pecas seguem para as etapas de fitamento e

furagado, onde sao preparadas para a montagem.

Apos o corte e usinagem, as pegas passam pelo setor de montagem e seguem
para o acabamento, onde ocorre o controle visual e a corregao de pequenas

imperfei¢des.

Por fim, os produtos sdo embalados e expedidos. O setor de SAC/pds-venda
realiza o acompanhamento das entregas, recebe as reclamacgdes e aciona os

setores responsaveis pelos ajustes necessarios.

A partir dessa sequéncia, foi possivel identificar pontos criticos de falhas e

gargalos que afetam o desempenho e os custos da empresa.



Chanbe

i
!
i

Figura 2 - Estrutura produtiva da empresa
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4.2 LEVANTAMENTO DOS PROCESSOS

A analise do processo produtivo foi desenvolvida com base nos conceitos de
gestado e melhoria de processo, possibilitando a distingdo das atividades que
agregam valor ao cliente daquelas que representam desperdicio. Ela foi
conduzida a partir de visitas presenciais aos setores fabris e nos setores
administrativos da empresa, com observagdo direta, entrevista com
colaboradores e registros fotograficos. A analise abrangeu toda a cadeia de valor
interna, iniciando no primeiro contato da matéria prima com o processo produtivo

e se estendendo a entrega do produto final.

O fluxo se inicia com a solicitagdo de compra através dos clientes parceiros, que
solicitam os moveis planejados que podem variar de uma unica peca a
ambientes completos. O decorrer do processo € responsabilidade da empresa.
Ao receber o projeto, e ser aprovado pelo setor financeiro, ele passa para a
engenharia, e em seguida para aprovacdo técnica. E fungdo do PCP programar
os lotes e a engenharia fica responsavel pelos planos de corte. E valido ressaltar
que os pedidos nao sao feitos separadamente, eles separam lotes com uma
quantidade maxima de pecas e nesses lotes podem conter mais de um pedido e

mais de um ambiente.

Uma vez definido o plano de corte, o almoxarifado é responsavel por separar as
chapas e as ferragens que serdo utilizadas em cada lote de produgao, e
encaminha-las ao setor de corte, onde as chapas sdo dimensionadas conforme
as especificagdes. Apods o corte, 0 material segue para o fitamento, em seguida
para a furacao, e iniciam-se as variaveis. Se a peca necessita de laca segue
para o setor de pintura, se ndo, segue para a separagao, para a embalagem e

por fim, para a expedicio.

Em alguns casos de pecgas solicitadas por determinado cliente, os mdveis
passam pelo processo de pré montagem apés a furagao, para sé entdo seguir
para a embalagem. Depois da embalagem as pecas s&o encaminhadas para o
setor de expedi¢do, que € uma grande area dentro da fabrica destinada ao

armazenamento das pecas acabadas.
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Em relagéo a logistica, a empresa adota o método de entrega FOB ( Free On
Board), em que o vendedor é responsavel pela mercadoria até o momento em
que ela é colocada no transporte no ponto de origem. A partir deste momento, o

cliente € inteiramente responsavel pelas condi¢cdes e transporte do produto.

A analise realizada permitiu a identificagdo das conexdes entre os setores,
deixando evidente que as falhas ocorridas nas etapas iniciais acarretam em erros
nas fases subsequentes, podendo gerar impactos significativos sobre os custos
operacionais, assim como prazos de entrega e satisfagcdo do cliente. Tal
entendimento é de extrema importancia para analise dos custos da n&o
qualidade, por permitir a correlagao de desperdicios, retrabalho e atrasos em

pontos especificos do processo produtivo.

4.3 IDENTIFICACAO DE PONTOS CRITICOS

A identificacao de pontos criticos € uma etapa essencial na gestao da qualidade,
pois através dela, é possivel evidenciar os principais gargalos do processo
produtivo que podem gerar retrabalhos e desperdicios. De acordo com Juran
(1992), mapear falhas recorrentes é uma condigao fundamental para a melhoria
continua, uma vez que possibilita atuar de forma preventiva e alocar recursos
para a resolugao de problemas de acordo com o grau de relevancia. Além disso,
no contexto de custos da ndo qualidade, a identificacdo correta das falhas
permite que sejam classificadas da maneira correta, como em custos de
prevencao, de avaliacao, falhas internas e externas, o que facilita a mensuragao

do impacto financeiro que pode representar para a organizagao.

Considerando que a empresa opera no modelo B2B, as falhas tém potencial de
gerar consequéncias comerciais além de custos diretos de retrabalho e
substituicdo, como perda de confianca de empresas parceiras e impacto na

fidelizagao de novos clientes.

A partir das entrevistas realizadas e observacdes do processo produtivo, foram
identificados pontos criticos em cada setor que podem impactar diretamente na

qualidade do produto e capazes de gerar custos adicionais.



Quadro 4 - Pontos criticos do processo produtivo da empresa
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Setor Pontos Criticos Tipo de custo da
qualidade
Auséncia de rotina preventiva; Erros
de medidas; Problemas de Prevencgéao / Falhas
Corte etiquetagem; Sentido incorreto de Internas

revestimento

Furagao e Usinagem

Dependéncia da etiquetagem; Falta
de treinamento; Furos estourados ou
deslocados

Prevencao / Falhas
Internas

Pré-Montagem

Ajustes manuais; Pegas com
medidas incorretas; Arranhdes
devido a movimentacgao

Falhas Internas

Pintura e Acabamento

Variacao de tonalidade; Falta de
rotina de preparo de superficie

Avaliagao / Falhas
Internas

Expedigao

Erros de separagéao; Envios
incompletos; Falhas de
comunicagao; Avarias no transporte

Falhas Internas /
Externas

Atendimento e Pés-Venda

Reclamacgbes sobre medidas e

Falhas Externas

acabamento

Fonte: Autoria propria (2025)

Conforme os dados apresentados no quadro 4, pode-se observar que os pontos
criticos estao distribuidos ao longo de todas as etapas do processo produtivo da
empresa, evidenciando a necessidade de ag¢des integradas de melhoria. Grande
parte das falhas estad relacionada a auséncia de rotinas formalizadas de
prevencao e a deficiéncia entre os setores, 0 que aumenta a probabilidade de

ocorréncia de erros em cascata.

Os relatérios demonstram que falhas de etiquetagem e comunicagao interna tem
grande criticidade na produgdo, podendo impactar mais de um setor e
comprometer o andamento do processo produtivo. Além disso, problemas como
variagcado na pintura e avarias na expedi¢ao geram grandes consequéncias para
o cliente final, tais problemas sao classificados como falhas externas e

costumam ser as mais custosas para a organizagao.



4.3.1 Relagao entre falhas e custos identificados

49

A analise do processo e as entrevistas também evidenciaram que os custos da

nao qualidade estdo concentrados em etapas especificas do fluxo produtivo,

sendo originados por falhas internas e externas. A tabela a seguir apresenta a

relagao entre as principais falhas, sua classificagdo como interna ou externa e

os impactos financeiros ou operacionais observados.

Quadro 5 - Relagao entre falhas e custos da nao qualidade

Etapa do Falha Falha Impacto observado Descrigao
processo identificada interna/externa complementar
Medidas Retrabalho e Erros de leitura de
Corte de chapas incorretas e Falha interna desperdicio de MDF projeto e falhas na
perdas de calibragéo das
material maquinas.
Furagéao e Perfuracdes Falha interna Retrabalho e atraso | Falta de padronizagao e
fitamento desalinhadas e na montagem auséncia de checklist de
fitas soltas inspecao.

Pré-montagem

Pecas trocadas
ou incompletas

Falha interna

Parada de linha e
desperdicio de
tempo

Comunicacao deficiente
entre PCP e producéo.

Produtos com

Expedicao acabamento Falha externa Devolugdes e Falta de conferéncia
inadequado insatisfagcao do final antes da
cliente embalagem.
Montagem no Pecas faltantes Falha externa Custos de Problemas de

cliente

ou danificadas

assisténcia e
retrabalho externo

conferéncia de carga e
transporte.

SAC/Pés-venda

Atrasos no

atendimento de

reclamagdes

Falha externa

Perda de confianca e
retrabalho logistico

Caréncia de integracao
entre SAC e produgéo.

Fonte: Autoria propria (2025)
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4.4 LEVANTAMENTO DOS CUSTOS DA NAO QUALIDADE

O levantamento dos custos da n&o qualidade se deu a partir de dados internos
fornecidos pela empresa, com base no SAC (Servigo de atendimento ao cliente),
planilhas de devolugbdes e apontamentos de falhas nos setores produtivos da
empresa. Tais indicadores nos permitem identificar e compreender os impactos

das falhas internas e externas no desempenho da organizagéo.

A figura 3 apresenta de maneira cumulativa a evolugdo do indice de néao

conformidades registrada pelo SAC ao longo do ano de 2025.

Figura 3 - Indicadores da qualidade: SAC - NC Abertas (2025)

SAC - NC ABERTAS

RESULTADO 2025

_ REAL

16,534 16,464 i

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ

Fonte: Dados internos da empresa (2025)

Conforme citado, o indicador é cumulativo, ou seja, o valor de cada més reflete
no total acumulado até aquele periodo. Em abril € possivel observar o maior
percentual de reclamagdes (16,53%), ultrapassando a meta estabelecida que é
de 10%. No més de junho houve uma redugdo significativa (10,38%),
evidenciando o efeito de agdes corretivas adotadas, no entanto, em julho o indice

voltou a crescer, atingindo 16,46% e demonstrando que as medidas
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implementadas ndo foram suficientes para que os resultados permanecessem
estaveis. Este comportamento demonstra que parte relevante dos custos da nao

qualidade esta associada a falhas recorrentes.

Na figura 4 é possivel observar os principais motivos de devolugado de pecas

registradas no més de julho de 2025, detalhando os tipos de falhas externas mais

Figura 4 - Principais motivos de devolucao (Julho de 2025)
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Fonte: Dados internos da empresa, 2025.

As devolugdes relacionadas a diferenga nas medidas e avarias no transporte
representam a maior parte das ocorréncias. Esses problemas reforcam a
necessidade de maior controle preventivo no processo produtivo e de maior rigor
no carregamento e transporte de pegas. Falhas de etiquetagem e montagem
também tem uma aparicéo relevante, confirmando os relatos obtidos através das

entrevistas com os colaboradores.

Dessa forma, os dados quantitativos obtidos pela empresa complementam a
analise qualitativa decorrente das entrevistas, e deixa evidente que os custos da
nao qualidade estao diretamente relacionados a auséncia de padronizagdo em
etapas criticas do processo e a insuficiéncia de praticas de prevencido e

monitoramento continuo.

Além dos indicadores que apontam as nao conformidades registradas pelo SAC,

foi realizado um levantamento detalhado dos custos da nao qualidade,
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considerando falhas internas, falhas externas e custos de prevencao e avaliagao,
que permitiu quantificar o impacto financeiro das ocorréncias evidenciadas

qualitativamente.

As falhas internas estdo relacionadas a problemas identificados no ambiente
produtivo, antes da entrega ao cliente. Nos processos, foram observados
retrabalhos, desperdicio de materiais, tempo adicional de setup, consumo de

energia ndo planejado e custos de manutencgao coletiva.

No quadro 6 pode-se observar os custos de falhas internas na empresa,

relacionando as médias mensais de 2025 de janeiro a julho.

Quadro 6 - Custos de falhas internas

Indicador Valor médio
Taxa de retrabalho 3,5%
Material perdido R$ 49.521,54
Horas-homem perdidas 204h/dia
Consumo de energia em falhas R$ 1.015,00
Tempo de setup extra 3,78 min/dia
Manutengao corretiva R$ 32.680,00

Fonte: Dados internos da empresa, 2025.

Pode-se observar que o maior impacto financeiro decorre do desperdicio de
materiais (R$49,5 mil/més), seguido da manutengéo corretiva (R$32,6 mil/més).
Outro ponto importante a ser observado € o volume elevado de horas-homens
dedicadas ao retrabalho (204 horas/dia), significando improdutividade, que pode

ser mitigada com a padronizagao dos processos e inspec¢des preventivas.

Os custos de falhas externas refletem problemas que chegam até o cliente,
causando reclamacgodes, atraso na entrega, e até devolugdes de pecgas. No
quadro 7 pode-se observar os custos de falhas externas da empresa,

considerando a média mensal do ano de 2025, de janeiro a julho.
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Quadro 7 - Custos de falhas externas

Indicador Valor médio
Reclamacgoes registradas 39/més
Percentual de devolugdes 10,45%
Custo de reposicao por peca +R$ 2,45
Atraso médio na entrega 5 dias
Cancelamentos <1%

Fonte: Dados internos da empresa (2025).

Conforme vemos no quadro 7, o percentual de devolugdes (10,45%) €
expressivo e pode comprometer tanto o fluxo produtivo quanto a imagem da
empresa diante dos clientes B2B. Além disso, os atrasos médios de cinco dias

prejudicam a confiabilidade e podem afetar a fidelizagdo de novos contratos.

A empresa também realiza investimentos relacionados a prevencao e avaliacao
da qualidade, apesar de ser em uma proporgdo menor as perdas observadas.

Na sequéncia, pode-se observar os custos de prevencao e avaliagao.

Quadro 8 - Custos de prevengéao

Indicador

Valor médio

Horas gastas em inspecao

27h/dia

Treinamentos de qualidade

R$ 70/colaborador/més

Auditorias internas

R$ 7.500,00

Investimento em prevengao

1,11% do faturamento

Fonte: Dados internos da empresa (2025).

E possivel notar através dos dados que apesar de investir em acdes de
prevencdo e avaliacdo, como treinamentos e auditorias, esse montante
corresponde apenas a 1,11% do faturamento, representando um valor pouco

expressivo diante das perdas mensais com falhas internas e externas.

Os dados consolidados indicam que a empresa apresenta custos significativos
com falhas internas e falhas externas, sendo desproporcional ao valor investido
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em prevencgdo. O desperdicio de materiais e a manutengao corretiva sao as
principais fontes de custos internos, enquanto as devolu¢des e atrasos na
entrega representam os maiores problemas externos. Tal cenario deixa evidente
a necessidade de fortalecer programas de prevengao, treinamento de equipes e
controle de processos, a fim de reduzir as perdas financeiras e aumentar a

satisfagao do cliente.

4.5 PROPOSTA DE MELHORIA

A analise dos dados qualitativos e quantitativos, através das entrevistas e da
analise dos indicadores internos, deixa evidente que os principais custos da néo
qualidade estdo relacionados a falhas recorrentes no corte, na furagcédo, na
montagem e na expedi¢ao, com impacto direto na satisfagao do cliente. Entao é
necessario estruturar um conjunto de agdées de melhoria que estejam voltadas a
padroniza¢ao dos processos existentes, prevencgao de falhas e fortalecimento do

controle de qualidade.

Tomando como base os resultados obtidos e as falhas identificadas, optou-se
pela aplicacdo de ferramentas de priorizagcao simples e de facil compreensao.
Foram utilizadas a Matriz GUT e a matriz de impacto x esforgo, que possibilitam
classificar e priorizar as oportunidades de melhoria de acordo com a sua

gravidade, urgéncia e viabilidade de execucéo.

A matriz GUT foi aplicada para hierarquizar os problemas identificados no
processo e de atendimento. Foram atribuidas notas de 1 (baixo impacto) a 5 (alto
impacto) para cada critério, trazendo como resultado a pontuagado final de

priorizagao.



Quadro 9 - Matriz GUT
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Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | Resultado | Prioridade
Problema identificado (G) U) (T) (GxUxT)
Erros no corte e
desperdicio de MDF 5 5 4 100 1°
Falhas na furagdo e
acabamento 4 4 4 64 2°
Falta de conferéncia
na expedigao 4 3 4 48 3°
Comunicagéo
ineficiente entre PCP 3 4 3 36 4°
e produgao
Atrasos no
atendimento ao 3 3 3 27 5°
cliente

Fonte: Autoria prépria (2025)

Com base na analise GUT, os problemas de corte e desperdicio de material e

falhas de furagdo/acabamento foram priorizados como mais criticos, devendo

ser tratados com maior urgéncia.

A fim de complementar a matriz GUT, foi elaborada uma matriz de impacto x

esforco, que relaciona o potencial de resultado das ag¢des com o esforco

necessario para sua execugao.

Quadro 10 - Matriz de impacto x esforgo

Acao proposta Impacto Esforco de Classificagao
esperado implementacgao
Padronizar instrugoes de
corte e calibragao de Alto Médio Réapido ganho
maquinas
Implementar checklist de
inspec¢ao na furagéao e Alto Baixo Agéo prioritaria
fitamento
Reorganizar o fluxo de
conferéncia da expedicao Médio Médio Oportunidade
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Criar canal direto de Acéo de baixo
comunicagéao entre PCP e Médio Baixo esforgo
produgao

Implantar sistema de

SAC

controle de chamados no Alto Alto Projeto estratégico

Fonte: Autoria propria (2025)

As ferramentas utilizadas possibilitam uma visao estruturada das prioridades e

facilitam a definicao de agdes de melhoria com base em critérios objetivos.

Com o objetivo de operacionalizar as melhorias priorizadas, foi elaborado um

plano de agao no formato SW2H, que descreve de maneira objetiva o que deve

ser feito, por quem deve ser feito, quando e como podera ser acompanhado.

Quadro 11 - plano de agéo no formato 5W2H

What (O Why Where When Who How How
que?) (Por que?) (Onde?) (Quando?) | (Quem?) (Como?) Much
(Quanto?)
Revisar Reduzir Setor de Imediato Superviso Realizar Custo
instrucoes de erros de corte r de calibragdo | operacion
corte e desperdicio produgao | semanal e al interno
calibrar as revisao de
maquinas projetos
Criar check Prevenir Setor de 15 dias Lider de Elaborar Baixo
list de falhas de usinagem qualidade | formulario custo
inspec¢ao na retrabalho padréo e
furagao e treinar
fitamento operadores
Implementar Evitar Expedigédo 30 dias Encarreg Atribuir Médio
conferéncia | devolugdes ado de dupla custo
logistica | conferéncia
e
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dupla na e assinatura
expedi¢ao retrabalho de controle
Melhorar Reduzir PCP e 15 dias Gerente | Criar rotina Nenhum
comunicacado | falhas por Producao de de reunides custo
PCP - informacao producao rapidas
Producgao incompleta diarias
Implantar Agilizar SAC 60 dias Setor de Criar Baixo
controle atendiment pos planilha ou custo
digital de oe venda sistema de
chamados monitorar registros
SAC indicadores

Fonte: Autoria prépria (2025)

O plano de acéo proposto pode ser acompanhado através de indicadores de
desempenho, como taxa de retrabalho, indice de devolugao e tempo médio de
resposta ao cliente. O acompanhamento periddico e a revisao continua das
acdes listadas permitem sustentar o ciclo de melhoria continua (PDCA) na

empresa.

As analises e propostas apresentadas neste capitulo demonstram que a
identificacédo e priorizagdo das falhas, quando estdo diretamente ligadas a um
plano de acdo estruturado, possibilitam a reducao efetiva dos custos da nao
qualidade. A aplicacao de ferramentas simples e participativas, como as matrizes
GUT e Impacto X Esforgo, favorece a adesao dos colaboradores e a execugao
pratica das melhorias, possibilitando o fortalecimento a cultura de qualidade e

eficiéncia operacional na empresa.

No setor de corte, a principal proposta consiste na implementacao de checklists
preventivos antes do inicio de cada lote, garantindo a verificagdo das condi¢des
da maquina, afiacdo das fresas e calibragao dimensional. Essa medida reduziria
o indice de pecas fora de medida, uma das principais causas de devolucdo. Além
disso, recomenda-se a segregacdo das sobras de chapas em um sistema
padronizado de reaproveitamento, evitando desperdicios e perdas de material.



58

A proposta de melhoria no setor de corte € sustentada pelo PDCA, a fim de
garantir que a implementacdo dos check list siga um ciclo estruturado de

planejamento, execugao, controle e agao corretiva.

Na etapa de furagao e usinagem, as falhas mais frequentes estdo associadas a
erros de etiguetagem e auséncia de treinamentos formais. Para esse setor,
propde-se a criacao de um programa de capacitagao estruturado, em que novos
colaboradores sejam acompanhados por operadores experientes, garantindo
maior padronizagdo. Outra acdo sugerida € a substituicdo ou manutencao
periddica das impressoras de etiquetas ou um teste com um novo fornecedor,

que tém gerado problemas crénicos de identificacdo das pecas.

Na pré-montagem, recomenda-se a aplicagao do 5S, com o objetivo de melhorar
a organizacgao e facilitar o acesso aos instrumentos de medigéo, reduzindo falhas
por desorganizacgao e retrabalho, pois a falta de rigor na conferéncia dimensional
e de esquadro das pegas contribui para retrabalhos e ajustes manuais. Nesse
sentido, recomenda-se a adogao de instrumentos de medi¢cao de facil acesso e
uso rotineiro, bem como a inclusédo de verificagbes intermediarias ao longo do

processo.

Quanto a pintura e acabamento, tem-se a necessidade de um maior controle
ambiental da cabine de pintura, contemplando filtragem de particulas e controle
de umidade. Propde-se ainda a criagdo de um registro sistematico das pecas
enviadas para retoque, de modo a identificar padrées de falhas e agir de forma

preventiva.

Sugere-se que, em trabalhos futuros, seja realizada uma analise do fluxo de valor
(MFV) para identificar oportunidades de melhoria no processo logistico, incluindo
o redesenho de etapas a fim de eliminar gargalos e falhas de rastreabilidade.
Especificamente, o setor de expedicdo poderia ser avaliado quanto a erros de
separacao e falhas de comunicacdo entre embalagem e carregamento,
considerando a implementagdo de um sistema integrado de conferéncia por
cédigo de barras para garantir a rastreabilidade das pecgas até o cliente final.

Além disso, recomenda-se reforcar os treinamentos sobre manuseio e
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transporte, conscientizando colaboradores e lojistas sobre a importancia do

acondicionamento adequado para evitar avarias.

Por fim, no atendimento ao cliente (SAC), as informacgdes coletadas revelaram a
auséncia de um canal estruturado de monitoramento de satisfagcao. Propde-se a
implementagédo de pesquisas de satisfagdo pds-entrega que permitira criar um
ciclo estruturado de melhoria continua com base no PDCA, enviadas de forma
automatica, para mensurar a experiéncia do cliente. Essa ac&o contribuira néo
apenas para reduzir custos com devolugdes e retrabalhos, mas também para
fortalecer a imagem da empresa no mercado B2B, que pode ser determinante

para a manutengao da competitividade.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

5.1 CONCLUSOES

O presente estudo atingiu o objetivo proposto ao analisar os custos da nao

qualidade nos processos produtivos e de atendimento ao cliente da empresa.

Através dos resultados, ficou evidente que as falhas mais recorrentes se
concentram no setor de corte, que € o primeiro estagio do processo produtivo e
principal responsavel pelo sucesso das operagdes seguintes, cumprindo o
primeiro objetivo especifico, que é identificar os principais pontos de falhas no
processo. Foi verificado e explicitado que tais erros podem causar desperdicio
de materiais, retrabalho, atraso nas entregas e devolugdes, impactando
diretamente nos custos e na imagem da empresa. Quanto ao segundo objetivo,
a analise permitiu mapear os custos associados as falhas de retrabalho com
repercussdes diretas sobre a rentabilidade e a satisfagao dos clientes B2B. O
terceiro objetivo foi contemplado ao propor acées de melhoria, incluindo a
padronizagcdo de processos, capacitacdo de colaboradores e aplicacdo de
ferramentas da qualidade, que possibilitaram a identificacdo de causa raiz e

priorizagao de falhas criticas.
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As analises realizadas permitiram compreender de forma integrada os custos da
nao qualidade e suas causas ao longo dos processos produtivos e de
atendimento. A utilizacdo das matrizes GUT e Impacto x Esforgo favoreceu a
priorizagado das ag¢des de melhoria, tornando o plano de agdo mais aderente a

realidade organizacional da empresa.

Constatou-se que a aplicacdo de ferramentas simples e de facil compreensao
pode gerar resultados expressivos em termos de eficiéncia e redugédo de
desperdicios, especialmente em empresas que ainda estdo em processo de

amadurecimento da gestao da qualidade.

A implantacdo do plano de agdo 5W2H, aliado ao monitoramento continuo por
meio de indicadores, tende a fortalecer a cultura de qualidade e aprimorar a
integracado entre os setores produtivo e de atendimento. Assim, este trabalho
contribui ndo apenas para a empresa estudada, mas também para o avango do

conhecimento sobre custos da ndo qualidade no setor moveleiro regional.

Adicionalmente, foi constatado que os investimentos realizados em prevencéao e
avaliacdo nado sao suficientes diante das perdas geradas pelas falhas externas
e internas, reforcando a necessidade de fortalecer as praticas preventivas, focar
em padronizagao de processos e investimento em capacitagdo como estratégias

essenciais para reducao dos custos da nao qualidade.

Como limitagdo do estudo, destaca-se a que a analise foi realizada com base
em observagdes, entrevistas e registros internos da empresa, podendo nao

abranger todas as variabilidades do processo produtivo no decorrer do tempo.

Para trabalhos futuros sugere-se a aplicagdo de métodos quantitativos mais
robustos para medir os impactos financeiros dos custos da ndo qualidade, assim
como a utilizagao do mapeamento de fluxo de valor (MFV), considerando que &
uma ferramenta importante para a identificacdo de desperdicios e gargalos na
cadeia produtiva. Além disto, recomenda-se o0 acompanhamento da
implementagao das agdes corretivas e preventivas propostas, a fim de verificar

a eficacia das melhorias ao longo do tempo.

Conclui-se que a empresa apresenta condi¢gdes de aprimorar significativamente

seus processos de producgao e logistico, desde que haja implementacdo das
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acdes recomendadas, visando potencializar a eficiéncia e eficacia operacional,

a reducao de custos e 0 aumento da satisfagcao dos clientes.

5.2 CONTRIBUIGAO DO ESTUDO

Este estudo contribui ao demonstrar de forma pratica a importancia da analise
sistémica dos custos da ndo qualidade e como sua aplicacdo no setor moveleiro
(um segmento ainda pouco explorado na literatura sobre gestdo da qualidade) é
valida para o desenvolvimento de novas oportunidades e aumento da
competitividade no mercado atual. Além disso, foi apresentado um modelo de
integracao entre diagndéstico de falhas e aplicacéo de ferramentas da qualidade
que podem ser replicados por outros setores, assim como em outras

organizacgoes.
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APENDICE A - Entrevistas Direcionadas aos Processos Mapeados

Corte

Qual o impacto das paradas de maquina no prazo e no custo?

O material desperdigado nessas paradas é registrado?

Quais controles preventivos existem antes de iniciar o corte? (Prevencgéo)

Esses controles sdo seguidos sempre? Quais falhas ocorrem quando n&o sao

seguidas? (Prevengao)
Ha conferéncia dimensional durante ou apds o corte? (Avaliagao)
Qual percentual de pegas € rejeitado nesta etapa? (Avaliagdo)

Quantas pecas em média sao retrabalhadas ou descartadas por més nesta

etapa? (Falhas Internas)
Qual o custo estimado dessas perdas (materiais + tempo)? (Falhas Internas)

Ja houve devolucédo de cliente por falhas originadas no corte? Quais e com que

frequéncia? (Falhas Externas)
Furagcao e Usinagem

Quais sao as principais causas que levam a refazer uma pecga? (erro de medida,

programacgao, material)
Existe registro dos custos desse retrabalho?

Existem dispositivos ou gabaritos para evitar erros? Sao usados corretamente?

(Prevencéo)

Ha treinamento especifico para operagdo das maquinas? (Prevengao)
Como é feita a conferéncia do acabamento das pecas usinadas? (Avaliagao)
Existe registro dos erros detectados nesta fase? (Avaliagao)

Quais sao os erros mais comuns? (Falhas Internas)
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Qual o impacto dessas falhas no prazo de entrega? (Falhas Internas)

Algum cliente ja recebeu pegcas com furagdo incorreta? Como foi tratado?

(Falhas Externas)

Montagem

Durante a montagem tem ajustes manuais em pecas? Isso é pratica normal?
Isso aumenta o tempo de entrega?

Alguma dessas correcdes poderia ser evitada em etapas anteriores?

Os montadores recebem checklists ou instru¢cdes detalhadas antes de montar?

(Prevencéo)
Ha preparacéao prévia de kits de montagem para evitar falhas? (Prevengao)

Como ¢ verificada a qualidade da montagem antes de liberar para acabamento?

(Avaliagao)
Existe conferéncia de alinhamento, firmeza e encaixes? (Avaliagao)
Quais erros ocorrem mais? (Falhas Internas)

Quantos produtos em média precisam ser desmontados e refeitos? (Falhas

Internas)

Quais s&o as reclamacgdes mais comuns de clientes relacionadas a montagem?

(Falhas Externas)

Pintura / Acabamento

Ha perdas de material (tinta, laca) por falhas no acabamento?

Essas falhas geram devolugdes de clientes?

Ha preparagédo adequada de superficie antes da pintura? (Prevencgao)

O ambiente de pintura é controlado (poeira, umidade, temperatura)? (Prevencgao)
Como é feita a inspecéao visual e tatil da pintura? (Avaliagao)

Qual o percentual de pegas que volta para retoque? (Avaliagao)
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Quais as principais falhas observadas: bolhas, manchas, irregularidades?
(Falhas Internas)
Expedicao
Quais os erros de separagao ou montagem sao frequentes?
Ha problemas de avarias durante o transporte?
Como isso é tratado em termos de custo?
Ha checklists de conferéncia antes do envio? (Prevengao)
Como é feita a embalagem para evitar danos? (Prevencgao)
Conferéncia final garante que todos itens e medidas estao corretos? (Avaliagao)
Ha registro de ndo conformidades na expedigdo? (Avaliagédo)

Casos de erro na separagao ou envio incorreto de pecgas, qual o procedimento

adotado? (Falhas Internas)
Quais os impactos em custo e prazo? (Falhas Internas)

Ha reclamagdes por produtos danificados ou incompletos na entrega? (Falhas

Externas)

Atendimento ao Cliente / Pés-venda

Ha reclamagdes mais frequentes (prazo, acabamento, medidas)?.
Quais impactos dessas reclamagdes na imagem da empresa?
Quais os custos associados a devolugdes ou trocas?

Existe politica de informagao clara sobre prazos, caracteristicas e garantias?

(Prevengao)
Como é monitorada a satisfagao dos clientes? (Avaliagéo)
Ha problemas internos de comunicagao que afetam o cliente? (Falhas Internas)

Quiais as principais reclamacgodes e seus impactos? (Falhas Externas)



APENDICE B - Registros fotograficos

Figura 5 - Sobras da matéria prima

Fonte: Autoria propria (2025)

Figura 6 - Area de armazenamento para expedigao

Fonte: Autoria propria (2025)
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Figura 7 - Area de fitamento

Fonte: Autoria propria (2025)

Figura 8 - Maquina que realiza fitagem e furagcéo
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Fonte: Autoria propria (2025)



