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RESUMO

O setor de mdveis planejados apresenta elevado grau de personalizacdo, complexidade
produtiva e exigéncias crescentes por parte do mercado, o que torna a gestdo da qualidade um
fator estratégico para a competitividade das organizagBGes. Estruturar uma proposta de
implementacao da Gestdo da Qualidade Total (TQM) alinhada as necessidades e ao contexto
organizacional de uma empresa de méveis planejados, localizada na cidade de Santa Rita;
Paraiba, especializada na fabricacdo de mobiliario planejado sob medida para os segmentos
residencial e corporativo. Inicialmente, apresenta-se um panorama conceitual sobre a
evolucdo da qualidade, até chegarmos na era da Gestdo da Qualidade Total e seus
desdobramentos. A metodologia caracteriza-se como pesquisa aplicada, de abordagem quali-
quantitativa, natureza descritiva e desenvolvida por meio de estudo de caso. Os dados foram
coletados a partir de registros internos da qualidade, indicadores de avarias, reclamagdes de
clientes e percepgdes de liderangas. Com base nessas evidéncias, foi desenvolvido uma
proposta de estruturagdo dos elementos do TQM, representado por um “armario da
qualidade”, estruturado em eixos de garantia dos requisitos: Asseguramento da Qualidade de
Insumos, Gestdo de Desempenho Organizacional e Desenvolvimento e Nivelamento do
Conhecimento, sustentado pela Lideranca, Alta gestdo e Melhoria Continua. Foram definidas
frentes de atuacdo para dar encaminhamento pratico a ideia. A proposta foi validada por meio
de seu alinhamento ao planejamento estratégico, aos elementos essenciais do TQM e aos
principios de Deming. Conclui-se que a proposta estruturada demonstra aderéncia aos
principios da Gestdo da Qualidade Total e as necessidades identificadas na organizacao,
atendendo aos objetivos do estudo. Ademais, evidencia-se seu potencial como base para a
consolidacédo da qualidade.

Palavras-chave: TQM; Melhoria continua; TQL; Cultura organizacional; Moveis Planejados.



ABSTRACT

The custom-furniture sector involves a high degree of personalization, production complexity,
and increasingly demanding market requirements, which makes quality management a
strategic factor for organizational competitiveness. This study aims to structure a proposal for
implementing Total Quality Management (TQM) aligned with the needs and organizational
context of a custom-furniture company located in Santa Rita, Paraiba, specialized in the
manufacture of made-to-measure furniture for the residential and corporate segments.
Initially, a conceptual overview is presented on the evolution of quality, leading up to the era
of Total Quality Management and its developments. The methodology is characterized as
applied research, with a qualitative-quantitative approach, descriptive nature, and developed
through a case study. Data were collected from internal quality records, damage indicators,
customer complaints, and leadership perceptions.Based on this evidence, a proposal was
developed to structure the elements of TQM, represented by a “quality cabinet,” organized
around requirement-assurance axes: Quality Assurance of Inputs, Organizational Performance
Management, and Knowledge Development and Standardization, supported by Leadership,
Top Management, and Continuous Improvement. Action fronts were defined to provide
practical direction for the idea.The proposal was validated through its alignment with strategic
planning, the essential elements of TQM, and Deming’s principles. It is concluded that the
structured proposal demonstrates adherence to the principles of Total Quality Management
and to the needs identified in the organization, thus meeting the objectives of the study.
Furthermore, its potential is highlighted as a foundation for consolidating quality.

Keywords: TQM; Continuous improvement; TQL; Organizational culture; Custom furniture.
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1 INTRODUCAO

Os mdveis planejados sdo aqueles que sdo projetados e fabricados sob medida para um
determinado ambiente, levando em conta as necessidades, preferéncias e disponibilidade de
espaco do cliente. Esse segmento vem ganhando espaco no mercado brasileiro de moveis. O
Brasil apresenta-se na sexta posi¢do no ranking de maiores produtores (Abimovel, 2022).

O segmento de moveis planejados enfrenta alguns desafios, como a concorréncia com
0s mdveis tradicionais, que sdo mais baratos e praticos (porém menos personalizados); a
necessidade de investir em tecnologia e inovacdo para atender as demandas dos
consumidores; e a instabilidade econémica e politica do pais, que afeta o poder de compra da
populacao.

No entanto, o segmento também apresenta perspectivas positivas, como 0 aumento da
procura por moveis planejados em imdveis menores e mais compactos; a valorizacdo do
conforto e funcionalidade dos ambientes; e o crescimento do setor da construcdo civil, que
possui ligacdo direta com a industria de moveis (Emobile, 2023).

Diante de tais perspectivas positivas e dos desafios encontrados no setor, a qualidade
surge como um elemento fundamental para a competitividade. Otimizar 0s seus processos
atuais, e alinha-los com os requisitos exigidos pelos clientes, (da chegada da matéria prima até
o0 produto final) passa a ser primordial.

Para tanto, se faz necessario, inicialmente uma estruturacao da qualidade, um projeto
que proporcione e possibilite ndo somente um aprimoramento dos processos, mas também
uma mudanca cultural, que deve ser sentida e implementada por todos os entes dos processos.

Segundo Carvalho e Paladini (2012), a qualidade é um elemento fundamental para a

sobrevivéncia das organizacfes e s6 é plenamente percebida quando se torna um valor

organizacional. Quando incorporada a cultura da empresa, a qualidade transforma a forma de

pensar e agir de todos os colaboradores, proporcionando, ao longo do tempo, a consisténcia
necessaria para sua manutencao e aprimoramento continuo.

Para Alawag et al. (2023), a maior dificuldade das empresas se concentra na ideia de
visdo da qualidade como um slogan, técnica ou estratégia de negdcio, e ndo como uma
filosofia organizacional. Para o autor muitas vezes se faz necessario ndo somente incorporar a
cultura da qualidade em uma empresa, mas, mudar a cultura corporativa de um modo geral.

Tais autores ainda complementam que, uma ruptura de tal magnitude ndo € algo
simples, e por muitas vezes as empresas desistem de implantar tal sistema em um curto prazo

de tempo ou sequer comegam por achar, em seus primeiros dias, varias limitacGes e restricdes
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e acabam nao percebendo as suas vantagens. Dentre os desafios, Alawag et al. (2023) aponta
a falta de método de acompanhamento do progresso da adocdo do sistema, capacitagcdo antes
da implementacéo, e negligéncia com fornecedores e terceiros envolvidos com o processo.

Conforme aponta Campos (2004), toda a organizagdo precisa ir em direcdo aos
objetivos tragados para a sobrevivéncia das organizagdes. O autor ainda complementa que
para tanto, é preciso que exista um controle exercido por todos para que se atinja a satisfacdo
de todos.

Segundo Psychogios (2020), todas as questdes envolvidas na criagdo de um sistema de
gestdo da qualidade eficaz ttm um denominador comum: a lideranga. O autor classifica esses
elementos em dois grupos. Os aspectos rigidos referem-se a fatores técnicos e estruturais,
como o desenvolvimento de sistemas, ferramentas e métodos para garantir a qualidade. Ja os
aspectos suaves englobam questdes humanas e organizacionais, como 0 envolvimento dos
funcionarios, o trabalho em equipe, a formacdo continua e a gestdo participativa. Cabe a
lideranca saber equilibrar e gerenciar ambos 0s aspectos para garantir o sucesso do sistema de
gestdo da qualidade.

Tendo em vista as experiéncias mencionadas por outros autores e a realidade atual da
empresa, este trabalho tem como esséncia esclarecer e orientar sobre como estruturar a gestao

da qualidade em uma empresa de modveis planejados.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

De acordo com Gilsa (2012), a qualidade proporciona uma série de vantagens para a
empresa. Destacam-se, de modo geral, 0 aumento da produtividade, resultante da reducéo de
retrabalhos, refugos e defeitos, além da capacitacdo dos funcionarios em todos 0s niveis, tanto
operacional quanto gerencial. Esses fatores estdo diretamente interligados, pois a qualificacdo
operacional contribui para minimizar erros na origem, reduzindo desperdicios e aumentando a
eficiéncia dos processos.

Diante desses beneficios, torna-se essencial estabelecer um caminho estruturado para
que a implementacdo da qualidade ndo se perca ao longo do processo. Assim, a questdo

central que este trabalho busca responder é: Como estruturar uma proposta de
implementacdo da Gestédo da Qualidade Total (TQM) alinhada as necessidades e ao contexto

organizacional de uma empresa de moveis planejados? .
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1.2 JUSTIFICATIVA

A competitividade atual evidencia a importancia da qualidade nas empresas, uma vez
que ela atua diretamente na melhoria continua dos processos e na satisfagdo dos clientes.
Nesse contexto, praticas de qualidade contribuem para a reducédo de retrabalhos, o aumento da
produtividade e a elevacdo dos niveis de satisfacdo dos clientes (Oliveira et al., 2025).

Diante desse cenario, marcado por constantes transformacbes e elevado grau de
incerteza, as organizacdes precisam se adaptar continuamente as mudangas do ambiente
externo. Nesse sentido, a qualidade se apresenta como um elemento capaz de alinhar as
exigéncias do mercado as condi¢des internas das empresas, favorecendo uma atuacdo mais
eficiente e competitiva (Arvatti, 2024).

A partir dessa perspectiva, e considerando que a qualidade ¢ um dos principais
diferenciais competitivos da empresa analisada, este estudo ultrapassa a contribuicdo
académica, agregando também valor pratico a organizacao.

Durante as participacGes nas reunides de alinhamento, a diretoria tem refor¢ado a
necessidade de evolugdo, de uma organizagdo com caracteristicas familiares para uma
estrutura voltada a expanséo e consolidacdo como negocio em escala.

Segundo a Empresa Objeto de Estudo (2023), trés fatores sao decisivos na conquista e
manutencdo de clientes, tanto em ambito regional quanto nacional e internacional: prazos,
preco e qualidade. Nesse cenério, o setor de qualidade assume papel fundamental para a
construcdo desse diferencial competitivo, pois sua atuacdo impacta diretamente esses trés
pilares.

A qualidade influencia os prazos na medida em que reduz retrabalhos, evita
interrupcdes no fluxo produtivo e contribui para a construcdo de um modelo de produgéo que
equilibra produtividade e conformidade. Da mesma forma, atua sobre 0s pre¢os ao minimizar
desperdicios de matéria-prima, especialmente as avarias, e ao reduzir custos associados a
falhas, permitindo que a empresa mantenha sua margem mesmo diante de estrategias de preco
mais competitivas (Empresa Objeto de Estudo, 2023).

Assim, a Gestdo da Qualidade Total (TQM) se destaca como um elemento
fundamental para o fortalecimento da resiliéncia organizacional, ao promover a capacidade de

enfrentar desafios complexos de forma estruturada e eficiente (Psychogios, 2020).

1.3 OBJETIVOS
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Levando em conta as questdes apresentadas, o presente trabalho possui o seguinte
objetivo geral:

Estruturar uma proposta de implementacdo da Gestdo da Qualidade Total (TQM)
alinhada as necessidades e ao contexto organizacional de uma empresa de moveis planejados
Para atingir o objetivo geral do trabalho, tem-se os seguintes objetivos especificos:

e Realizar diagnostico organizacional, tendo em vista as principais demandas da
empresa com relacdo a qualidade.

e Alinhar TQM ao planejamento estratégico da empresa e diagnostico organizacional.

e Propor frentes de atuacdo para garantir a sustentacao e a continuidade da proposta de
TQM.

e Analisar aderéncia da proposta por meio dos 14 principios da qualidade de Deming e

sobre os elementos essenciais do TQM.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em cinco se¢des bem definidas. A primeira secao
tem como objetivo introduzir o leitor ao contexto do tema, apresentando de forma resumida
conceitos iniciais relacionados a qualidade e um panorama do setor moveleiro. Autores de
diferentes partes do mundo s&o mencionados com a finalidade de oferecer uma viséo geral
sobre o que ja foi discutido na literatura, bem como sobre as dificuldades encontradas na area,
de maneira concisa e contextualizada.

A segunda secdo apresenta um histérico da qualidade, desde suas origens até a
consolidacdo da ideia de Gestdo da Qualidade Total (TQM) e seus desdobramentos. Séo
discutidos modelos de TQM ja existentes e praticados, a importancia da lideranca e da cultura
organizacional, além de abordagens que podem ser utilizadas para verificar aderéncia de uma
proposta de TQM.

A terceira sec¢do descreve a metodologia adotada, apresentando o ambiente no qual a
pesquisa foi realizada, com um breve resumo do fluxo produtivo da empresa estudada.
Também sdo detalhados os procedimentos, bem como a classificagéo da pesquisa.

Na quarta secdo, sdo apresentados os resultados do trabalho, iniciando com um
diagndstico inicial da situacdo atual da empresa, com o objetivo de demonstrar, por meio de
dados consistentes, as necessidades da industria em relacdo a qualidade. Em seguida, €
apresentada a proposta de solugdo, composta por uma proposta de TQM e suas respectivas

frentes de atuacdo. Tanto a proposta quanto as frentes sdo confrontados com abordagens de
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aderéncia discutidas na segunda secdo. Também e feita uma verificacdo de aderéncia das
frentes de atuacdo através de grandes nomes da area.

Por fim, a quinta secdo encerra o trabalho com as conclusdes gerais, abordando o
ambiente em que o estudo foi realizado e as contribui¢cdes da proposta de melhoria

apresentada.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta os principais referenciais tedricos que sustentam o estudo da
qualidade e da Gestdo da Qualidade Total, abordando sua evolugdo historica, seus
fundamentos conceituais e seus desdobramentos praticos nas organizacOes. Parte-se da
compreensdo do conceito de qualidade desde o modelo artesanal até sua consolidacdo como
elemento estratégico, analisando as transformacgdes ocorridas com a Revolucdo Industrial, o
surgimento do controle estatistico, a consolidagdo do TQM como um modelo estratégico,
assim como o papel das liderancas, da cultura organizacional e da criacdo do conhecimento

nesse processo, e a importancia da melhoria continua para qualidade.

2.1 HISTORICO DA QUALIDADE

A qualidade pode ser exemplificada por meio dos modelos de producgdo existentes e
suas modificacGes ao longo do tempo. Comecando pelo modelo artesanal, onde o processo de
fabricacdo era em pequena escala, 0s artesdos eram 0s Unicos responsaveis pela qualidade de
seus produtos. O conceito de qualidade era algo instintivo, ligada a visdo de se observar um
produto bem-feito (Margotti; Scavone, 2023).

Com a Revolucdo Industrial, o conhecimento integral de todas as etapas do processo
produtivo deu lugar a especializacdo do trabalho, assim como a customizacdo cedeu espago a
padronizacdo dos produtos. Conforme apontam Carvalho e Paladini (2012), a medida que 0s
produtos se tornaram mais complexos e o trabalho mais especializado, tornou-se necessaria a
realizacdo de inspe¢des finais nos produtos acabados ap6s a fabricacdo. Nesse contexto, a
qualidade encontrava-se na denominada 'Era da Inspecdo’. O foco estava na identificacdo de
produtos defeituosos ja finalizados.

Entretanto, o método cientifico alinhado com a producéo, introduzido por Frederick
Taylor impulsionou uma série de outros estudos que contribuiram para o surgimento do
controle da qualidade. Para Luthra et al. (2021), os estudos de tempos e movimentos
realizados na época, foi 0 marco zero para o surgimento dos especialistas em qualidade.

Primeiramente, Henry Ford aprimorou o método cientifico e alinhou o mesmo a
producdo em massa, transformando o fordismo no sistema de producéo referéncia no inicio do
século XX. De acordo com Carvalho e Paladini (2012) Ford teve papel importante na
qualidade, na medida em que introduziu o conceito de qualidade voltada a processos e nao

somente a produto. Questdes como especificacdo, tolerancia, conformidade e
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intercambialidade e padronizacdo foram trazidas para o chdo de fabrica. Embora o foco do
controle ainda fosse a inspecéo.

Em 1924, Walter A. Shewhart, dos laboratérios Bell Telephone, trouxe o controle da
qualidade ainda mais proximo do processo e evoluiu o conceito. Besterfield et al. (2012),
aponta a criagdo do grafico de controle estatistico da qualidade proposto do Shewhart como o
surgimento do controle estatistico de qualidade. Ainda, foi responsavel pelo surgimento de
uma das principais ferramentas da qualidade, o ciclo PDCA, posteriormente difundido por W.
Edwards Deming (Luthra et al., 2021).

Posteriormente, na segunda Guerra mundial, a qualidade se tornou primordial. De
acordo com, o método cientifico correspondeu as expectativas exigidas de se produzir cada
vez mais e com qualidade (garantia de funcionamento). Ainda, de acordo com o autor, a
década de 40 ficou marcada pela formacdo de varios grupos de pesquisa relacionado a
qualidade. Como resultado, em 1946 foi fundada Sociedade Americana de controle de
qualidade, que possuia como um de seus fundadores Joseph Moses Juran, 0 primeiro a
visualizar a qualidade com uma abordagem sistémica em 1951 (Paladini, 2021).

Entretanto, Armand Feigenbaum, na segunda metade da década de 1950, foi o
primeiro a propor um modelo sistematico da qualidade nas organizagdes, formulando o
sistema de Controle da Qualidade Total (TQC) (Saraiva, 2025).

Conforme aponta Campos (2004), o TQC consiste em uma abordagem gerencial
voltada ao atendimento das necessidades dos clientes e a garantia da sobrevivéncia
organizacional, por meio de um processo estruturado de gestdo da qualidade internamente.
Essa abordagem pressupde o envolvimento de todos os niveis hierarquicos no
aperfeicoamento continuo da qualidade. Partindo desse conceito, compreende-se que a
qualidade deixa de ser departamentalizada, passando a ser responsabilidade de todos os
integrantes da organizacao.

Profissionais da qualidade da época foram convocados para ajudar na reconstrucéo do
Japdo. Dentre eles estavam William Edwards Deming e Joseph Juran. O primeiro foi
responsavel pela disseminacdo do controle da qualidade no Japdo, ja o segundo, foi
responsavel por introduzir no gerente japonés uma preocupacdo global com toda a
administracdo da organizacdo, trouxe a alta geréncia para a qualidade (Rodrigues, 2015).

De acordo com Saraiva (2025), o modelo de gestdo da qualidade levado dos EUA para
o0 Japdo (TQC) foi aperfeicoado com a cultura local, trazendo novos elementos que

encorparam o modelo ocidental de qualidade total (CWQC).
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O modelo japonés e suas novas praticas foram difundidas em todo o mundo, com cada
regido buscando adaptar os conceitos a sua propria realidade. Conforme apontado por Fell,
(2020), na década de 1970, em resposta a hegemonia japonesa, 0 Ocidente desenvolveu a
Gestdo da Qualidade Total (TQM). Esse movimento fez com que a qualidade passasse a ser
compreendida ndo apenas como responsabilidade de todos dentro da organizacdo, mas
também como um elemento estratégico, capaz de agregar valor e gerar vantagem competitiva.
Com o estabelecimento do TQM, a qualidade consolidou-se como um elemento estratégico

essencial, passando a ser exigida em toda a cadeia produtiva.

2.2 GESTAO DA QUALIDADE TOTAL (TQM)

Como consequéncia de um sistema de mercado cada vez mais competitivo, o conceito
de qualidade teve que se reinventar. Agora, a qualidade ndo atua somente na inspecao de
produtos no fim da linha de producdo, mas possui um foco estratégico bem definido, voltada
para o desempenho organizacional, a entrega de resultados acima da média (Carneiro; Neto;
Oyadomari, 2022).

O TQM tem como destaque a visdo holistica e a sua flexibilidade. A abordagem se
mostra ndo somente com uma abertura para o futuro, mas também como uma abordagem que
busca aprender com o passado. Por esse motivo, em muitos casos, 0 TQM pode ser entendido
como semelhante ou igual ao TQC, CWQC ou demais abordagens voltadas para a qualidade.
De fato, Yokoyama (1994) aponta que o acimulo de publicagdes sobre o tema, em diferentes
niveis e tipos de contetudo, em vaérias partes do mundo com diferentes nomenclaturas e
abordagens (filosofia de gerenciamento, processo de aperfeicoamento, sistema, dentre outras)
faz com que os termos se entrelacem.

Entretanto, se considerarmos a historia e o surgimento dos termos, Saraiva (2025),
aponta que o TQM é uma evolugdo do TQC e do CWQC na medida em que estd leva em
conta questdes mais estratégicas e aprende com esses modelos.

Se formos classificar a qualidade de acordo com o seu conceito evolutivo, podemos
observar que, a Gestdo da Qualidade Total abrange todos o0s outros conceitos, desde a
inspecdo até a garantia da qualidade. A Figura 1, proposta por Lascelles e Dale (apud
Carvalho; Paladini, 2012) mostra a viséo da qualidade e 0 TQM como um modelo de atuacéo

agregador das demais fases evolutivas antecedentes.
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Os modelos de TQM buscam adequar a qualidade as caracteristicas de cada empresa
sem perder a ideia de referéncia. Embora seja algo flexivel, ndo pode ser tratado como algo
superficial ou secundario. Os modelos sdo componentes fundamentadores para o uso de
técnicas e procedimentos adequados as circunstancias efetivas nas quais atuam as
organizacg0es de producdo (Franco et al., 2019).

Figura 1 — Evolucéo da qualidade e TQM (Modelo de Lascelles e Dale)

Desdobramento das diretrizes
Gestdo por processos
Gestido do SR A
g Medigio de performance
Qualidade .
Total Envolvimento clientes
. .
Gestdo da E.".-va.'v.'MCn:o fornecedores
Qualidade Total
£ . 7.2
Planejamento da qualidade
. Custos da qualidode
Garantia da Garantm = EMEA
Qualicade p Ud d Sisterno do qualidade
Controle da xaran
Qualidade " Dados de processos
Manual da qualidade
Cont ‘ & Introdugio de
g" ;‘:jed meios de controle
X ualidode e 34
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T A cdes corretivas
r_,
Identificar ndo
"“P"'W" \_ conformidades

Fonte: Lascelles e Dale (apud Carvalho; Paladini, 2012)

A Figura 1 ilustra a robustez que o TQM carrega, agregando todo o conhecimento
adquirido na década de XX, aberto para 0 momento atual, mais voltado para a estratégia.
Partindo dessa perspectiva, é possivel observar que outros modelos de gestdo também
emergiram com 0 mesmo proposito de alinhar qualidade e estratégia organizacional, cada um
com suas particularidades e enfoques.

O modelo WV (ou modelo de shiba) enfatiza o TQM de maneira mais especifica. De
acordo com Fernandes e Neto (1996), o modelo considera quatro elementos fundamentais
para a qualidade: a melhoria continua dos processos, o0 foco nos requisitos dos clientes, a

participacao total de toda a empresa (a nivel operacional até estratégico) e ao entrelacamento
social. O modelo pode ser visto na Figura 2.

Figura 2 - TQM (Modelo de Shiba)
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Melhoria
continua

Entrelogomento social

Fonte: Shiba (apud Carvalho; Paladini, 2012)

O entrelagamento social esta ligado a ideia de Benchmarking, e estd mais atrelado ao
papel da lideranca ¢ alta gestdo. A troca de conhecimento entre as empresas “nutre” todos 0s
demais itens presentes do modelo (apesar de todos possuirem uma relacdo de causa e feito
entre si).

O modelo de Zaire (Figura 3) dos “blocos de construgdo” representa a gestdo da qualidade
como uma estrutura interdependente. Sua base é formada pela melhoria continua, pelo
envolvimento dos colaboradores e pelo gerenciamento de atividades que agregam valor. Esses
elementos sustentam os pilares, que conectam a operacao ao nivel estratégico da organizacéo.
A integracdo e a solidez desses blocos determinam o desempenho organizacional. Assim, é
necessario atuar de forma equilibrada em todos os elementos. Fragilidades podem

comprometer toda a estrutura (Carvalho; Paladini, 2012).

Figura 3—TQM (Modelo de Zaire)
Pilares dfta.:ﬂ::u fnmm-.\g-dnr ESrenciaments ﬂ?ibi"dad: do lacal
2 d:iu:lidad- usuAra @ controbe de trabalha

Lideranga
Planejaments da Qualidade
Visdo para competitividade de classe mundial

Conbtrode
Projets

Fundagiio

Fonte: Zaire (apud Carvalho; Paladini, 2012)
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Embora os modelos atentam as demandas previstas para um TQM efetivo, e
certificacOes atestem a qualidade, estes podem ndo se adaptar corretamente dependendo da
realidade ao qual a organizacdo fim esta inserida. Em muitos casos encontramos barreiras e
reatividade a mudangas, fazendo com que os modelos ndo atendam a demanda exigido e
tragam resultados pouco satisfatorios (Saraiva, 2025).

Como apontado anteriormente, ndo existe qualidade sem o papel significativo das
liderancas e da alta gerencia. O modelo proposto precisa atender as necessidades apontadas
pelos mesmos, para que ocorra a ades@o de todos os entes do processo produtivo e a qualidade
seja inerente a cultura organizacional e gestdo estratégica. Portanto, um modelo de TQM bem
elaborado precisa buscar atender ndo somente as expectativas do setor de qualidade, mas
principalmente agregar valor (atender requisitos na visdo cliente) e resolver problemas
organizacionais (Psychogios, 2020).

Com a evolucdo do conceito de qualidade e TQM, varios estudos buscaram definir
quais sdo os elementos essenciais que precisam estar contidos em um modelo de TQM ideal.
Quais sdo as préaticas fundamentais para um modelo que atinja os resultados esperados. A
partir desses estudos, Carvalho e Paladini (2012) reuniu 0s elementos mais comuns,
considerados como fatores criticos que precisam estar presentes em um TQM ideal, estes
podem ser vistos e descritos no Quadro 1 proposta pelos autores.

Quadro 1 — Elementos fundamentais do TQM
ELEMENTO DESCRICAO

Prover lideranca no processo de mudanca, exemplaridade e motivagédo
da forca de trabalho da organizacéo. Deve também promover e
estimular as praticas e abordagens direcionadas ao TQM.

LIDERANCA E APOIO DA
ALTA DIRECAO

Concentrar as atividades com foco nos clientes e estabelecer canais de
comunicacdo, visando a levantar suas necessidades e niveis de
satisfagdo, promovendo um entendimento sobre os clientes.

Aplicar os principios da gestdo de recursos humanos, com base em um

RELACIONAMENTO
COM OS CLIENTES

GESTAO DA FORCA DE : )
TRABALHO sistema de trabalho em equipe e com empowerment, processos de
recrutamento e selecdo, e capacitacdo e treinamento.

_ Utilizar préticas de selecéo e qualificagdo de fornecedores, bem como
RELACAO COM 0OS meios de medicdo de desempenho. Estabelecer relagéo de longo prazo

FORNECEDORES com os fornecedores, visando a colaboracdo mdtua, além de buscar

melhoria da qualidade dos produtos.
~ Definir os processos-chave da organizagdo, promover praticas

%E%Tcégggg preventivas, autoinspecao, utilizando planos de controle e utilizacdo de

métodos estatisticos na producao.
Envolver todas as areas funcionais no processo de desenvolvimento de
PROJETO DE PRODUTO produto, visando a desenvolver um produto que venha a satisfazer aos
requisitos dos clientes.
Disponibilizar os dados e informacdes relativas a qualidade, como
FATOS E DADOS DA parte de um sistema de gestdo transparente e de facil visualizagao.

QUALIDADE Registros sobre indicadores da qualidade, incluindo indices de refugo,
retrabalho, dados de garantia, custos da qualidade.
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Fonte: Carvalho; Paladini, 2012.

De forma similar, Deming aponta 14 principios para se garantir a qualidade, tais
principios foram elencados através da integracdo de conceitos estabelecidos sendo esses: A
melhoria continua, ferramentas estatisticas de analise de processos e anélise e gerenciamento
da qualidade nas organizacbes (Rezende; Rodrigues; Silva, 2019). Tais principios podem ser
vistos no Quadro 2, na sequéncia.

Quadro 2 — 14 principios da qualidade (Deming)

PRINCIPIO CONCEITO

CRIAR CENTRADA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, PERSPECTIVA DE

CONSTANCIA DE
PROPOSITO LONGO PRAZO

ADOTAR NOVA INSERIR A QUALIDADE E CONCEITOS RELACIONADOS NA
FILOSOFIA CULTURA ORGANIZACIONAL

ACABAR COM A
DEPENDENCIADA | REDUZIR O MAXIMO POSSIVEL A DEPENDENCIA DE INSPEGAO.

INSPECAO EM CENTRAR NA RESOLUGAO DE PROBLEMAS
MASSA
MINIMIZAR QUALIDADE INSERIDA NA NEGOCIACAO COM FORNECEDORES E
CUSTO TOTAL REDUGAO DE DESPERDICIOS E CONTROLE DAS PERDAS
MELHORIA
CONTINUA DO DEVE EXISTIR UMA METODOLOGIA VOLTADA PARA O
SISTEMA INCENTIVO DA MELHORIA CONTINUA EM TODAS AS ETAPAS
PRODUTIVO

FAZER COM QUE TODOS TENHAM A NOCAO E CAPACIDADE DE
REALIZAR SEU TRABALHO CORRETAMENTE DE ACORDO COM O
ESPERADO
NAO SE TEM QUALIDADE SEM O APOIO DAS LIDERANCAS E ALTA

INSTITUIR
TREINAMENTO

LIAD[E)ng A GERENCIA. A QUALIDADE COMECA NA PRIMEIRA CAMADA DO
¢ ORGANOGRAMA
ACABARCOM | DISPONIBILIZAR MEIOS PARA QUE OS FUNCIONARIOS CONSIGAM
MEDO TER A LIBERDADE E EXPOR SUAS OPNIOES E SUGESTOES
ELIMINAR ]
BARREIRAS ESTIMULAR A INTEGRACAO ENTRE SETORES, CRIAR CULTURA
ENTRE COLABORATIVA
DEPARTAMENTOS
ELIMINAR
SLOGANS EVITAR FRASES DE EFEITO E APRESENTAR METAS
EXORTAGOESE CONCISTENTES
METAS
SUPERFICIAIS
QEJ(')'\_"FK\'SASE NAO FOCAR SOMENTE EM PRODUTIVIDADE E PREMIACAO POR
P ABALHE PRODUCAO. FOCAR NAS ACOES DE LIDERANCA
PROMOVER MOSTRAR A IMPORTANCIA DAS ATIVIDADES DE CADA UM.
ORGULHOPELO | FAZER COM QUE O FUNCIONARIO SE SINTA IMPORTANTE E SUA
TRABALHO ATIVIDADE SEJA AGREGADORA

FAZER COM QUE OS TRABALHADORES POSSAM APRIMORAR

AUTO MELHORIA SUAS HABILIDADES E SE DESENVOLVEREM
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A
TRANSFORMAGA A QUALIDADE DEPENDE DO ENGAJAMENTO DE CADA UM DOS
O E TAREFA DE FUNCIONARIOS
TODOS

Fonte: Adaptado de Deming (apud Rezende; Rodrigues; Silva, 2019).

O historico da qualidade evidencia que existem Vvarios métodos para se atingir a
qualidade total, apesar de os métodos para atingir a qualidade se entrelagarem e serem simples
de serem entendidos. Porém, Alawag et al. (2023) apontam que a implementagdo se torna
dificil em virtude da necessidade (principalmente em sistemas de qualidade embrionarios) de
uma profunda transformagao organizacional. Para ter o devido sucesso, 0 TQM necessita de
pessoas com um tipo de atuacéo voltado para fomentar a cultura organizacional.

A TQL (Lideranca para Qualidade Total) pode ser definida como um fendmeno
coletivo e dindmico, que ndo se restringe apenas a figura da alta gestdo, mas emerge do
comportamento de todos os membros da organizacdo. A ideia de lideranca é realmente
atendida quando todos os entes tomam a qualidade para si (Psychogios, 2020). O autor
enfatiza que existem trés principais aspectos relacionados a lideranga: o relacional, a

proatividade e a adaptabilidade, conforme mostrado na Figura 4.

Figura 4 — Aspectos inerentes ao TQL e suas ligagdes

Adaptavel Relacional
{ Adaptando-se continuamente [ Fonalecimerno Social J
Interagoes
Promovendo a Autonomia Qualidade Total ( T —— J
I Lideranga
B
Fomecendf) Informal r N Cultivando a-emgatia
Opiniao .
Proativo
/ >

Antecipando
a incerteza da demanda
da concorréncia

3 >

!

Filtrando informacoes

Fonte: Psychogios (2020)

O principio de adaptabilidade esta relacionado ao entendimento de que a lideranca

deve ser flexivel e dindmica, ajustando comportamentos e estratégias conforme surgem novos
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desafios. O proativo estd relacionado com a ideia de sobrevivéncia ligada a estratégia,
caracteristico da qualidade (se antecipar para garantir sobrevivéncia e sair na frente). O
relacional esté ligado ao fortalecimento de vinculos a motivacdo, a empatia, a inspiracao e a
confianga (Psychogios, 2020).

O conceito de lideranca e empoderamento dos colaboradores modera a relagéo entre as
praticas de TQM e o comprometimento organizacional (Irfan et al.,, 2025). Esse
direcionamento € conduzido pelo setor da qualidade, que atua como facilitador na
disseminacdo das praticas e no engajamento das equipes. Nesse contexto, a atuacdo da
lideranca ndo se limita a definicdo de diretrizes, mas também envolve a disponibilizacdo de
métodos e instrumentos que viabilizem a aplicacdo pratica da melhoria continua no ambiente
organizacional.

Ferramentas da qualidade sdo técnicas consagradas que facilitam a identificacdo e
solucdo de problemas. Contudo, sua aplicacdo exige adaptacdo a realidade de cada negécio,
uma vez que a eficacia de uma ferramenta depende da sua adequacdo ao contexto e a
complexidade do processo (Morais; Morais, 2021).

O processo de melhoria continua estd intrinsecamente relacionado a criagdo do
conhecimento, compreendida como o processo de geracdo, disseminagdo e incorporagdo de
saberes em produtos, servigos e sistemas. Tal processo ndo deve ocorrer de forma isolada,
sendo fundamental sua insercdo em uma cultura organizacional colaborativa (Macedo;
Scariot, 2019 apud Franca; Almeida, 2023).

Ademais, sua origem deve partir da alta geréncia, assegurando alinhamento
estratégico. Contudo, sua operacionalizacdo requer equipes multidisciplinares com diferentes
competéncias. A diversidade de conhecimentos favorece a integracdo de perspectivas e a
geracdo de solucdes inovadoras. Nesse sentido, a gestdo do conhecimento constitui elemento
essencial para a consolidacdo da qualidade (Santos; Oliveira, 2022).

A melhoria continua configura-se como um dos pilares fundamentais para o
aprimoramento dos processos produtivos, uma vez que seus resultados estdo diretamente
relacionados ao comportamento das pessoas envolvidas. Ademais, destaca-se a relevancia do
compromisso da alta gestdo na promocgéo de uma cultura organizacional voltada a melhoria
continua, baseada em principios e valores que influenciam atitudes e comportamentos
(Brancalion et al., 2024).

2.2.1 Cultura Organizacional
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Conforme aponta Besterfield et al. (2012) as liderancas de uma organizacdo devem
definir a direcdo, criar uma visdo clara, incutir o foco no cliente, nutrir valores e, gerar
motivacdo. Em muitos casos, para a implementacdo do TQM os lideres precisam enfatizar
uma ideia de rompimento com o passado e criar um novo contexto, uma nova filosofia de
orientacdo que reflete ndo a visdo de um determinado lider, mas a visdo da organizag&o.

O TQM requer uma mudanca cultural significativa nas empresas Alawag et al. (2023)
apontam que as mudangas impactam nas atitudes e nos comportamentos dos colaboradores e
os direciona para o comprometimento com o desempenho, ao desenvolvimento do
autocontrole e ao aprimoramento continuo dos processos. Cabe salientar que, tais mudanga
ndo possuem o objetivo de eliminar valores, mas sim de torna-los partes do diferencial
competitivo.

Assim, quando uma empresa deseja implantar um modelo de Gestdo da Qualidade
Total, um dos primeiros passos ¢ o comprometimento com uma mudanca cultural. E
importante ressaltar que a mudanca cultural néo significa abandonar a filosofia de orientagéo,
os valores e as crencgas da organizacdo, pelo contréario, significam fortalecer esses elementos e
transforma-los em diferenciais competitivos (Psychogios, 2020).

Na maioria dos casos, mudar a cultura é uma tarefa bastante desafiadora, pois a
tendencia humana e sempre a de criar resisténcia as mudangas. Besterfield et al. (2012)
enfatiza que a resisténcia a mudanca é um dos principais desafios da implantacdo do TQM e
evidencia que para superar a barreira da resisténcia é preciso compreender a ideia de
mudanca.

De acordo com Yokoyama (1994) podem existir correntes de pensamento
heterogéneas (as quais o autor chamou de sub-culturas) durante a implantacdo e
estabelecimento do TQM, porém, estas ndo podem ser confundidas com um desvio da cultura
organizacional evidenciada no TQM. Subculturas sdo naturais e contribuem para o
surgimento de novas ideias.

Em suma, a Gestdo da Qualidade Total (TQM) se fundamenta na integracdo entre
lideranca, foco no cliente, melhoria continua, gestdo por processos e desenvolvimento das
pessoas, sendo esses elementos amplamente discutidos por autores classicos da area. Observa-
se uma convergéncia tedrica no sentido de que a qualidade deve ser tratada de forma
sistémica, envolvendo toda a organizacao e ndo apenas um setor especifico, com forte atuagdo
da alta gestdo e estimulo a cultura colaborativa. Ferramentas contribuem para potencializar

habilidades e ajudam a atingir os resultados esperados (Morais; Morais, 2021).



24

3 METODOLOGIA

A metodologia deste capitulo apresenta os caminhos adotados para o desenvolvimento
da pesquisa, detalhando sua classificacdo, o ambiente em que foi realizada e os procedimentos
de coleta, analise e construcdo de modelo. Inicialmente, a pesquisa é caracterizada quanto a
sua natureza, abordagem, objetivos e procedimentos técnicos, evidenciando seu carater
aplicado, descritivo e estruturado como estudo de caso, com abordagem quali-quantitativa.
Em seguida, descreve-se o ambiente organizacional analisado, destacando as questdes
voltadas para o contexto da qualidade. Por fim, sdo apresentados os métodos utilizados para a
coleta e analise dos dados, bem como os procedimentos para construcdo e avaliacdo de

aderéncia da proposta e das frentes de atuacao.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA
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De acordo com Nascimento (2016), as pesquisas podem ser classificadas quanto a sua
natureza, a abordagem do problema, aos objetivos e aos procedimentos técnicos. Quanto a
natureza, a presente pesquisa é classificada como aplicada, pois busca solucionar um
problema real identificado na organizacdo estudada, por meio da proposi¢édo de um modelo de
Gestdo da Qualidade Total (TQM). O foco do trabalho estd na construcdo de uma solugdo
pratica para a atuacdo da qualidade em uma fabrica de moveis planejados, com o intuito de
contribuir diretamente para a melhoria do desempenho organizacional.

Quanto & abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa quali-quantitativa. E
quantitativa por utilizar dados numéricos, como indices de avarias, niUmero de ocorréncias e
percentuais de SAC. Ao mesmo tempo, apresenta carater qualitativo ao considerar percepgdes
de coordenadores e gerentes, analises provenientes de reunides, observacbes do ambiente
produtivo e interpretacdes construidas a partir da vivéncia do autor no processo estudado
(Padua, 2019).

Quanto aos objetivos, a pesquisa € classificada como descritiva, pois busca explicar e
interpretar fatos relacionados as caracteristicas do ambiente organizacional, aos processos
produtivos, aos indicadores de avarias, as reclamacgdes de clientes e as percep¢des internas
sobre a qualidade e sobre a intencdo de mudanga de patamar da empresa. A partir dessa
andlise, estrutura-se a proposta de um modelo que atenda as necessidades identificadas.

Por fim, quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa caracteriza-se como um estudo
de caso, uma vez que analisa de forma aprofundada uma Unica organizacédo, considerando seu
contexto real, sua estrutura, seus processos e suas necessidades especificas, com o objetivo de
propor uma solucéo alinhada a sua realidade.

3.2 AMBIENTE DE PESQUISA

A empresa referida no trabalho atua no ramo de moveis planejados ha
aproximadamente 25 anos. A empresa teve origem de forma artesanal, como um comeércio
familiar no quintal de casa. Com o passar dos anos, a marcenaria passou a se destacar pela
qualidade de seus produtos, tornando-se cada vez mais requisitada pelos principais arquitetos
da cidade de Jodo Pessoa. Diante do crescimento da demanda e do reconhecimento no
mercado local, surgiram oportunidades concretas de expansao do negdocio (Empresa Objeto de
Estudo, 2023).

Com formacéo na area de Administracéo, o fundador e atual diretor do grupo decidiu

expandir a ideia inicial do comércio familiar, transformando a marcenaria artesanal em uma
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empresa de pequeno e médio porte. Ao longo dos anos, a organizagdo consolidou sua
presenca no mercado de mdéveis planejados, ampliou sua estrutura e passou a operar COmo um
grupo empresarial. Atualmente, o grupo configura-se como a maior industria de moveis
planejados da regido Nordeste, contando com um parque industrial de aproximadamente
8.000 m? e uma rede composta por mais de 38 lojistas parceiros (Empresa Objeto de Estudo,
2025).

Embora o grupo possua uma visdo ampla e integrada de suas operacdes, o foco do
presente trabalho est4 direcionado ao setor industrial, considerado pela diretoria como a area
onde o alinhamento e o controle dos processos se tornam mais criticos. E nesse setor que
ocorre a fabricacdo de todos os moveis comercializados, tanto para as lojas proprias quanto
para os lojistas parceiros e clientes corporativos, incluindo projetos de grande porte, como
aqueles destinados a construtoras, hotéis e edificios.

A andlise do ambiente organizacional permite observar indicios de que, apesar do
elevado nivel de desenvolvimento produtivo, da capacidade instalada e do posicionamento
consolidado no mercado, a empresa ainda pode apresentar lacunas relacionadas a estruturacéo
formal da gestdo da qualidade. Nesse contexto, percebe-se que a atuacao da qualidade tende a
ocorrer de maneira mais descentralizada e, possivelmente, com maior énfase em acdes
corretivas, 0 que pode indicar a auséncia de um modelo estruturado capaz de integrar, de
forma sistémica, 0s processos, areas e niveis hierarquicos da organizacao.

Tal cenério pode se tornar mais sensivel quando associado as caracteristicas do
processo produtivo, marcado por elevado grau de personalizacéo, variabilidade de fluxos e
dependéncia significativa de mao de obra qualificada. Essas condi¢bes tendem a ampliar a
suscetibilidade a falhas, retrabalhos e variagdes na qualidade do produto final, especialmente
em projetos de maior complexidade.

Adicionalmente, considerando o modelo logistico adotado e o posicionamento da
empresa em um mercado de maior exigéncia, eventuais falhas identificadas apds a expedicdo
podem contribuir para a elevacdo de custos logisticos e influenciar a percepcao de qualidade
por parte dos clientes, especialmente em contextos de expansao para novos mercados.

Essa lacuna deixada pela ndo estruturacdo dos processos, representa um fator limitante
para a consolidacdo de uma cultura da qualidade mais robusta e para o alcance de niveis mais
elevados de desempenho organizacional, indicando a relevancia do desenvolvimento de uma

proposta que contribua para estruturar essa atuagao.
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3.3 ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa se encontra estruturada através de 5 etapas bem definidas (Quadro 3): O

diagnostico inicial da empresa em relacdo a qualidade, Proposta de atuagdo da qualidade,

Proposicdo das Frentes de atuacdo, Validacdo do modelo, Validagédo das frentes de atuacao.

Quadro 3 — Sintese das Etapas da Pesquisa

Etapa_da Descricdo da Sub-etapas Periodo Fontes de Instrumentos Resultados
Pesquisa Etapa Dados utilizados
Jan— Planilha de Excel, Power Identificacdo de
Dados Avarias e point, Sheets, instabilidade,
- Dez/ . S
Levantamento quantitativos Registros de analise interna lacunas da
b 2025 :
. . inicial das SAC de dados qualidade.
Diagnostico -
inicial da condicdes da -
Inicia lidad Necessidade de
qualidade, Google
empresaem com base em Jan— forms estruturago,
relacéo a indicad Juli2025 - Y treinamento,
i Indicadores e Formulario anotagBes
gualidade ereencies Dados e - P clareza nas
percepg o avaliativo, diérias,
das liderancas qualitativos Jan— percepdes analise de entregas da
Dez/ ; qualidade e
contetido - o
2025 temética sistematizagdo
integrada
.Ana!'S? do Nao se Diagnostico x . Necessidades
Diagnostico aplica Organizacional Ndo se aplica Organizacionais
organizacional P g g
Anélise do .
- N Planejamento .
planejamento Nao se - x . Necessidades
A - estratégico da N&o se aplica AP
estratégico da aplica o Organizacionais
A organizagao
organizagao
Desenvolvim Anélise do
ento da Diagndstico Juncdo de todas
proposta de Levantamento Naose | °r9an |ﬁ§C|onaI € Tabela de as nece_smdades
Proposta de TQM com de necessidades aplica Ana_lse do consolidagéo que precisam estar
atuacio da base nas planejamento contidas na
ual? dade necessidades estratégico da proposta de TQM
q organizacionai organizagao
s percebidas Proposta de
no diagnostico |  Elaboracio dos Néo se Tabela de N0 se aplica atuacgdo baseada
enoPE eixos de atuacdo | aplica consolidagdo P nas necessidades
da organizacéo
Proposta baseada
I nas necessidades
Utilizagdo de o
fundamentagdo Né&o se Fundamentacéo . da organizagdo,
tedrica para aplica tedrica Ndo se aplica com apoio da
P P lideranca, alta
estrutura N .
gestdo e melhoria
continua.
Proposta das Definir modo x Fundamentacéo Definigdo da~
~ x . Né&o se - forma de atuagédo
Frentes de de atuacédo N&o se aplica - tedrica e Excel -
~ . ; aplica . - . para atendimento
atuacéo diante eixos vivencia pratica dos eixos
Analise de Verificagdo Né&o se Literatura Excel Consolidagdo da
aderéncia do da aderéncia N&o se aplica aplica aderéncia aos
TQM tedrica do principios
modelo fundamentais
atraves dos relacionados ao
elementos que uma proposta
fundamentais deve contemplar
do TQM para ser
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considerada uma
proposta de TQM.
Verificagéo Consolidagdo da
da aderéncia aderéncia aos
tedrica do N0 se principios
modelo N&o se aplica - Literatura Excel fundamentais
. aplica .
através dos 14 relacionados a
principios de uma proposta real
qualidade de qualidade
Analise de Verificacdo Validagdo das:
PO P x frentes de atuagéo
aderéncia das da aderéncia Né&o se . A
Jan x . - Literatura Excel através de
frentes de tedrica das N&o se aplica aplica iali
atuacéo frentes especialistas
tedricos

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

Ressalta-se que a analise de aderéncia da proposta foi realizada em nivel conceitual,
por meio de seu alinhamento com os principios da Gestdo da Qualidade Total (TQM), com
referéncias consolidadas da literatura e com o planejamento estratégico da organizagdo. A
aplicacdo pratica do modelo na empresa ndo foi realizada no escopo deste estudo, sendo

recomendada como etapa futura para avaliacdo de sua efetividade.

3.3.1 Diagnostico Inicial da empresa em relacéo a qualidade

A coleta de dados deste trabalho foi realizada a partir de informacgdes previamente
levantadas e registradas sistematicamente pelo setor de qualidade da empresa. Esse setor €
responsavel pelo cadastro, monitoramento e analise das avarias ocorridas ao longo de todo o
processo produtivo, bem como pela investigacdo de suas causas. Além disso, centraliza o
recebimento e tratamento das reclamacdes, sugestdes e elogios provenientes dos lojistas da
fabrica, consolidando essas informacdes como insumo para andlises estratégicas relacionadas
a qualidade.

O setor de qualidade exerce papel estratégico na organizacédo, atuando diretamente na
garantia da confiabilidade das informacdes obtidas por meio das andlises de processo. Os
dados utilizados neste estudo passaram por validacOes internas periddicas e sdo oriundos de
registros formais e padronizados, 0 que contribui para sua consisténcia, rastreabilidade e
fidedignidade. Ressalta-se que o autor atua como responsavel pela area de qualidade da
empresa, condi¢cdo que possibilita amplo dominio técnico sobre os dados analisados, bem
como conhecimento aprofundado dos processos envolvidos. Para mitigar possiveis vieses
decorrentes dessa posicdo, priorizou-se a utilizacdo de registros formais e indicadores

quantitativos cobrados em reunifes pela alta gestao.
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Os dados coletados foram classificados em quantitativos e qualitativos, em
consonancia com a abordagem metodoldgica adotada.

Os dados quantitativos referem-se, principalmente, aos indices de avarias registrados
ao longo do processo produtivo e as reclamag@es provenientes do Servico de Atendimento ao
Cliente (SAC). O periodo analisado compreendeu janeiro a dezembro de 2025, permitindo
avaliacdo anual completa e identificacdo de padrdes sazonais ou recorrentes.

A anélise quantitativa foi realizada por meio de estatistica descritiva, incluindo calculo
de frequéncia absoluta e relativa, médias mensais e anélise de tendéncia temporal. O indicador
de avarias foi calculado pela razdo entre 0 nimero de pecas avariadas e o total de pecas
produzidas no periodo, expresso em percentual. Para identificacdo das principais causas de
falhas, foi realizada estratificacdo dos dados, permitindo identificar as categorias mais
representativas de ocorréncias e sua participacao relativa no total.

No que se refere as reclamagdes do SAC, utilizou-se o calculo da propor¢do de
pedidos com ocorréncia procedente em relacdo ao total de pedidos expedidos no més,
possibilitando avaliar o impacto das falhas internas na percepc¢éo do cliente externo.

Os resultados quantitativos foram organizados em graficos e analisados
comparativamente, com o objetivo de identificar padrGes de instabilidade, variabilidade
excessiva e comportamento ndo controlado do processo, evidenciando possiveis fragilidades
sistémicas.

Paralelamente, a andlise qualitativa foi conduzida com o intuito de compreender a
percepcdo das liderancas sobre a atuacdo da qualidade, sua aplicacdo pratica e seu impacto
nos resultados organizacionais. As informacGes foram coletadas por meio de participacdo em
reunides de alinhamento diario entre liderancas, reunides mensais de resultados, encontros
estratégicos com diretoria e geréncia, reunides especificas do setor de qualidade, didlogos
com o ch&o de fabrica, discussdes realizadas durante o planejamento estratégico e formularios
avaliativos durante o periodo de janeiro a julho de 2025.

A interpretagdo dos dados qualitativos dos formularios foi realizada por meio de
analise de conteudo tematica, conforme proposta por Bardin (2016 apud Dalla Valle; Ferreira,
2023). Inicialmente, procedeu-se a leitura flutuante do material coletado, seguida da
identificacdo de unidades de registro relevantes. Os trechos destacados foram posteriormente
agrupados em categorias tematicas. Informacdes sensiveis a organizacdo foram preservadas,
sendo suprimidas ou anonimizadas quando necessario.

As categorias consolidadas foram:
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+ Estrutura analitica da qualidade;
« Treinamento;
+ Clareza nas entregas;

+ Sistematizacdo integrada.

A categorizacdo permitiu identificar padrdes recorrentes nas percepcbes dos
coordenadores e gerentes, evidenciando que as fragilidades da qualidade ndo estavam restritas
a falhas operacionais, mas envolviam também lacunas estruturais, necessidade de maior
formalizacdo de processos, ampliacdo da capacidade analitica e fortalecimento da capacitacao

técnica.

3.3.2 Proposta de atuacéo da qualidade

A proposta foi desenvolvida a partir de cinco etapas metodoldgicas estruturadas e
interdependentes:
» Andlise do Diagnéstico organizacional;
« Andlise do planejamento estratégico da organizacéo;
+ levantamento de necessidades entre os achados do diagnéstico e 0s
direcionadores estratégicos;
« Elaboracdo dos eixos de atuacéo;
+ Utilizacdo de fundamentacdo tedrica para estrutura;

Na primeira etapa, realizou-se a consolidacdo das evidéncias obtidas no diagndstico
organizacional. Esses achados foram convertidos em necessidades organizacionais explicitas,
a partir da identificacdo de padrdes recorrentes.

Na segunda etapa, procedeu-se a analise dos objetivos e direcionadores estratégicos da
organizacdo, com foco especial nas perspectivas do mapa estratégico nas quais a qualidade
deveria estar mais inserida. Cada objetivo estratégico com correlacdo direta a area foi
desdobrado em demandas especificas, posteriormente convertidas em necessidades
organizacionais. A utilizacdo do planejamento estratégico na proposta mostra-se necessaria,
uma vez que, assim como os demais setores organizacionais, a area da qualidade deve
contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo. A perspectiva financeira
do planejamento estratégico ndo foi utilizada para o levantamento de necessidades, por se

acreditar que a qualidade ndo contribui diretamente na receita da organizacao.
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Na terceira etapa todas as necessidades foram elencadas e colocadas em Quadro, de
acordo com sua origem e elemento identificado no diagndstico.

Na quarta etapa, os nucleos tematicos recorrentes foram consolidados em quatro eixos
estruturantes. Os eixos ndo foram definidos para atender problemas isolados, mas para
absorver conjuntos inter-relacionados de necessidades, garantindo coeréncia sistémica e
aplicabilidade pratica. Buscou-se uma estrutura enxuta, capaz de integrar dimensdes
operacionais, estratégicas e culturais, evitando fragmentacdo excessiva e favorecendo
interdependéncia entre 0s eixos.

Por fim, na quinta etapa, procedeu-se a utilizacdo da fundamentacdo tedrica como
mecanismo de consolidacdo estrutural do modelo. Nessa etapa, os eixos definidos foram
confrontados com o0s elementos essenciais da Gestdo da Qualidade Total descritos na
literatura, a melhoria continua, lideranca e papel da alta gestdo. Esse procedimento teve como
objetivo assegurar que o modelo ndo se limitasse a uma resposta empirica as dores
organizacionais, mas estivesse alinhado aos fundamentos conceituais do TQM. Todos os itens
do modelo final foram conceituados na ideia do modelo de marcenaria, definindo o modelo

final como o “armario da qualidade”.

3.3.3 Proposta das frentes de atuacdo

Diante do modelo proposto, foi desenvolvida uma frente de atuacdo capaz de fazer
com que os eixos do modelo de TQM proposto fossem atendidos. Essas foram criadas
buscando atender todos os requisitos dos eixos, mantendo atividades que ja existiam na
empresa e que precisavam ser ampliadas, assim como estruturando novas frentes de atuacéao
direcionadas as lacunas identificadas no diagnostico organizacional.

Além disso, buscou-se diferenciar as frentes quanto a sua natureza de atuacéo.
Algumas possuem carater estruturante, com foco em lideranga, planejamento estratégico e
gestdo de indicadores; outras apresentam carater operacional, voltadas diretamente a
prevencdo de falhas e controle de processo; e hd ainda aquelas com enfoque cultural e
educacional, direcionadas ao desenvolvimento do conhecimento, treinamento e programas de

envolvimento.

3.3.4 Analise de aderéncia do TQM
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A validacdo do modelo proposto foi realizada por meio de analise de aderéncia
conceitual, utilizando como referéncia dois marcos tedricos consolidados da Gestdo da
Qualidade Total: os elementos essenciais do TQM sistematizados por Carvalho e Paladini
(2012) e os 14 principios da qualidade propostos por W. Edwards Deming.

Carvalho e Paladini (2012) apresentam uma consolidacdo dos fatores criticos de
sucesso do TQM, organizando os elementos estruturantes que devem estar presentes em um
modelo de qualidade abrangente. Sua sistematizacdo contempla dimensdes estratégicas,
operacionais e relacionais, permitindo verificar se 0 modelo proposto atende aos requisitos
minimos considerados essenciais para um sistema de Gestdo da Qualidade Total.

Os 14 principios de Deming foram selecionados por representarem uma das bases
filos6ficas mais reconhecidas do TQM. Diferentemente de listas operacionais de préaticas, 0s
principios de Deming oferecem uma perspectiva sistémica e cultural da qualidade, abordando
temas como constancia de propdsito, lideranca, eliminacdo do medo, integracdo entre
departamentos e melhoria continua. Assim, enquanto Carvalho e Paladini fornecem um
referencial estrutural, Deming oferece um referencial filos6fico e comportamental.

Metodologicamente, a analise de aderéncia foi conduzida em duas -etapas

complementares:

e Andlise estrutural de aderéncia — Os eixos do modelo e suas respectivas frentes
de atuacdo foram confrontados com os elementos essenciais do TQM
propostos por Carvalho e Paladini (2012). Buscou-se identificar
correspondéncia entre 0 modelo desenvolvido e os seguintes fatores: lideranca
e apoio da alta direcdo, relacionamento com clientes, gestdo da forca de
trabalho, relagdo com fornecedores, gestdo por processos, projeto de produto e
gestdo baseada em fatos e dados. Essa etapa permitiu verificar se 0 modelo
contempla as dimensfes organizacionais necessarias para ser caracterizado
como um modelo de TQM e ndo apenas como um conjunto isolado de praticas
da qualidade.

e Anadlise filoséfica e cultural de coeréncia — Em seguida, o modelo foi
confrontado com os 14 principios de Deming, verificando-se se suas premissas
estavam alinhadas a filosofia da melhoria continua, a redugéo da dependéncia
de inspecdo, a promocdo do treinamento, ao papel da lideranca e a

transformacdo organizacional como responsabilidade coletiva. Essa etapa
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buscou assegurar que o modelo ndo se restringisse a controles formais, mas

estivesse fundamentado em uma logica de transformacao cultural e estratégica.

Optou-se por ndo utilizar modelos de exceléncia especificos (como prémios nacionais
ou normas certificaveis) como critério priméario de validacdo, uma vez que o objetivo do
trabalho ndo é a certificacdo formal, mas a consolidacdo da qualidade como valor
organizacional e instrumento estratégico. Assim, os referenciais escolhidos mostram-se mais
adequados ao propdsito da pesquisa, pois avaliam consisténcia conceitual e coeréncia

sistémica, e ndo apenas conformidade normativa.

3.3.5 Analise de aderéncia das frentes de atuacao

A validacdo das frentes de atuacdo foi realizada por meio de andlise de aderéncia
conceitual e consisténcia teorica, buscando verificar se cada frente proposta encontra respaldo
nos fundamentos classicos da Gestdo da Qualidade Total (TQM) e na literatura especializada
da area. Cada frente foi confrontada com autores classicos e contemporaneos da qualidade.

A escolha dos autores utilizados para a validagéo das frentes de atuacdo fundamenta-se
em sua relevancia e reconhecimento na area da Gestdo da Qualidade, bem como em aspectos
praticos vivenciados em modelos de exceléncia. Foram priorizadas referéncias classicas e
consolidadas na literatura, amplamente difundidas nos meios académico e organizacional,
cujos conceitos abordam aspectos como lideranca, melhoria continua, gestdo por processos,
padronizacédo e desenvolvimento organizacional.

A validacdo realizada ndo teve como objetivo mensurar resultados quantitativos
imediatos, mas verificar a consisténcia conceitual das frentes propostas. Dessa forma, as
frentes de atuacdo sdo apresentadas ndo como intervencdes empiricas isoladas, mas como
mecanismos sustentados por bases teoricas consolidadas, integrados ao modelo proposto e

orientados a consolidacdo da qualidade como valor
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4 RESULTADOS ALCANCADOS

4.1 DIAGNOSTICO INICIAL DA EMPRESA EM RELACAO A QUALIDADE

A partir da anélise do funcionamento dos processos, da estrutura organizacional, das
praticas de gestdo, dos resultados obtidos pela empresa e das demandas apresentadas pela
diretoria, tornou-se possivel identificar fragilidades que impactam diretamente o desempenho
tanto da organizacdo quanto da area da qualidade. Nesse contexto, a proposta desenvolvida
ndo pode ser validada apenas sob o ponto de vista teérico, mas precisa atender, de forma
pratica, 0s pontos criticos que a empresa necessita solucionar.

A qualidade deve assumir um papel claro na resolucdo dos problemas atuais,
posicionando-se como parte da solucéo e ndo apenas como area de apoio. Por se tratar de um
setor relativamente novo na organizagdo, torna-se ainda mais necessario demonstrar seu valor,
tanto internamente, junto as areas operacionais e a gestdo, quanto externamente, diante dos
clientes, que associam o setor a confiabilidade dos produtos e esperam respostas consistentes

diante de ocorréncias.

4.1.1 Avarias/ Reclamacdes de Clientes

Uma das principais demandas apontadas pela diretoria, nas reunides em que a
qualidade é envolvida, refere-se as avarias geradas ao longo do processo produtivo. Além de
representarem desperdicio de material — fator critico, considerando que a matéria-prima
utilizada é de alto padrdo e possui elevado valor agregado — essas ocorréncias impactam
diretamente o Custo de Matéria-Prima (CMP), atualmente um dos maiores gastos da empresa,
frequentemente superando as expectativas de forma negativa. Além do impacto financeiro, as
avarias interferem no ritmo produtivo, provocam retrabalhos e geram acimulo de materiais ao
longo da fabrica, prejudicando o fluxo do processo, a organizacdo do ambiente produtivo e 0
cumprimento dos prazos estabelecidos.

Conforme apresentado na Figura 5, o percentual de avarias, calculado a partir da
relacdo entre o numero de avarias registradas e o total de pecas cortadas, demonstrou
comportamento irregular ao longo do ano de 2025, observando uma variabilidade né&o
controlada, sugerindo auséncia de estabilidade estatistica no processo, caracterizado por um

efeito “serrote”. O ponto mais critico foi observado no més de julho, quando o indice atingiu
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2,84%, evidenciando a necessidade de uma atuacdo mais estruturada da qualidade na
identificacdo das causas e na implementacdo de acdes preventivas para reduzir a recorréncia
dessas ocorréncias.

Figura 5 — Percentual de avarias no ano de 2025
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Fonte: Empresa estudada (material interno), 2026.

Com relacdo ao numero de avarias geradas, observa-se na Figura 06 que foram
registradas, em média, 764 avarias por més, o que equivale aproximadamente a perda de mais
de um lote de pecas mensalmente. Ao longo do ano, o total de avarias atingiu 9.171
ocorréncias, representando um impacto financeiro estimado em cerca de R$ 264.124,
considerando o custo médio por peca. Esse valor corresponde ndo apenas a desperdicio de
material, mas também a uma receita que deixou de ser realizada, uma vez que essas pecas nao
puderam ser comercializadas. Trata-se de um montante significativo, que poderia ser
direcionado para investimentos internos, como treinamentos, programas de bonificacdo por
desempenho e outras iniciativas que influenciam diretamente o clima organizacional e o
desenvolvimento das equipes.

Figura 06 — NUmero de avarias no ano de 2025
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Fonte: Empresa estudada (2026).
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Dentre os principais tipos de avarias identificadas, destacam-se lascas na face,
arranhd@es, problemas de abastecimento de matéria prima defeituosa e erros de dimenséo, que
juntos correspondem a aproximadamente 50% das ocorréncias registradas. Essas falhas estéo,
em grande parte, associadas a fatores operacionais, como descuidos no manuseio das pegas,
quedas, batidas, ma organizacdo do ambiente de trabalho, desatencéo a problemas recorrentes
nas maquinas e erros de regulagem e abastecimento de maquinas. Em muitos casos, trata-se
de situacdes ligadas ao fator humano, seja por falhas de atencdo, falta de padronizacdo ou
auséncia de percepcdo de risco nas atividades realizadas.

A Figura 7 apresenta exemplos visuais de avarias relacionadas a lascas na face e
arranhBes, uma vez que esses defeitos podem ser observados de forma clara por meio de
imagens. Ja os erros de dimensdo, apesar de igualmente criticos, ndo podem ser facilmente
identificados por registros fotogréficos, pois envolvem variagdes milimétricas que exigem

instrumentos de medicg&o e conferéncia para sua deteccao.

Figura 7 — Lasca na face e arranhoes

r

Fonte: Empresa estudada (2026).

O Servico de Atendimento ao Cliente (SAC) também evidencia problemas
semelhantes aos observados internamente, porém com impactos diretos na relacdo com o
mercado. Além das avarias j& mencionadas, surgem falhas relacionadas a erro humano no
processo de separacdo e conferéncia dos pedidos, como a presenca de etiquetas externas de
um cliente e etiquetas internas de outro, bem como a auséncia de pecas ou ferragens,
resultando em pedidos incompletos. Essas ocorréncias geram desgaste significativo junto aos
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clientes, especialmente em primeiros fornecimentos, comprometendo negociacGes comerciais
e dificultando a consolidagéo de parcerias.

Conforme apresentado na Figura 8, os dados referentes as reclamacOes registradas
correspondem apenas as situacbes que ndo puderam ser solucionadas no momento da
montagem, o que indica que o volume real de problemas pode ser ainda maior. Observa-se
também um comportamento semelhante ao identificado nas avarias internas, com varia¢@es ao

longo do periodo e presenga do efeito “serrote”, atingindo seu pico no més de agosto.

Figura 8 — Quantidade de reclamagdes do SAC
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Fonte: Empresa estudada (2026).

Seguindo a logica do indicador de SAC, calculado a partir da relacdo entre os pedidos
que apresentaram ocorréncias e o total de pedidos expedidos no més, foi estabelecida a meta
de que 90% dos pedidos fossem entregues sem registros de SAC. Entretanto, conforme
demonstrado na Figura 9, esse desempenho néo foi alcangcado em nenhum dos meses do ano
de 2025. Esse cenario evidencia a recorréncia de falhas no processo e reforca a necessidade de
acOes mais estruturadas voltadas a prevencao de erros, a melhoria dos controles internos e ao
fortalecimento da integracdo entre os setores envolvidos no fluxo do pedido.

Figura 9 — Percentual de pedidos com reclamac@es procedentes
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SAC (INDUSTRIAL)

90,00%
90,00%
90,00%

90,00%
90,00%
90,00%
90,00%

Fonte: Empresa estudada (2026).

4.1.3 Percepc0es Internas Sobre a Qualidade

A fim de avaliar os setores pertencentes a Central de Servigos Compartilhados (CSC),
foram realizadas pesquisas, considerando os demais setores do grupo como clientes internos
da CSC. O formulério foi aplicado a todo o grupo; contudo, observa-se que o setor de
qualidade possui atuacdo mais intensa no ambiente industrial, o qual também concentra a
maior parte dos problemas operacionais. Esse direcionamento ficou evidente nas respostas as
perguntas abertas, que se voltaram majoritariamente para questfes relacionadas ao setor
industrial. As coletas foram realizadas junto a coordenadores e gerentes, de forma
confidencial, no periodo de janeiro a julho, totalizando 54 respostas.

O campo aberto do formulario trouxe contribuicGes relevantes para analise das
expectativas internas e apontou direcionamentos importantes para a evolugdo do setor. O
mesmo pode ser visualizado no Anexo 1.

Entre os comentarios relacionados diretamente a qualidade, destacam-se: “Serem mais
analiticos e sugerirem melhorias nas condutas nas areas fins”; “Acredito que o setor de
qualidade t& sofrendo pela desorganizacgdo da fabrica, com dificuldade de implantar melhorias
e sobrecarregado pelos problemas”; “Andlise de causa para atacar problemas cronicos”; “As
entregas da qualidade precisam ficar mais claras”; “Quanto ao setor de qualidade, sugiro que
tenhamos uma reunido de analise critica para apuracao e estratificacdo das causas das avarias,
com elaboragdo do plano de agdo; essa acdo deveria ter um calendario uma vez por semana,

reunido de 1h”; e “Tratamento de causa via PDCA”.
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Conforme apresentado no Anexo I, seguindo o método de analise de contetudo de
Bardin, foram destacados os principais pontos presentes nas respostas das perguntas, demais
questdes foram censuradas visando proteger informacoes sigilosas da empresa. De acordo
com a analise do texto foram encontrados os seguintes pontos relevantes e suas frequéncias
em texto:

» Melhorar anélise =5

* Melhorias =4

» Desestruturacdo do setor de qualidade =5
+ Integragdo entre areas = 3

» Entregas claras = 1

» Treinamentos = 1

Tais itens podem ser subdivididos em categorias mais especificas, conforme mostrado
abaixo. Cada categoria possui um grau de prioridade de acordo com o seu percentual relativo
de recorréncia.

 Estrutura analitica da qualidade (47,37%) = Melhorar analise + Melhorias

« Treinamento (5,26%) = Treinamentos

« Clareza nas entregas (5,26%) = Entregas claras

+ Sistematizacéo integrada (42,10%) = Desestruturacdo do setor de qualidade

+ Integracéo entre areas
A categoria Estrutura analitica da qualidade, composta pela soma dos termos

“Melhorar analise” e “Melhorias”, justifica-se pela proximidade funcional desses
apontamentos. As recorréncias indicam uma demanda por maior profundidade na investigacdo
das causas das falhas, maior capacidade de interpretacdo dos indicadores e atuacdo mais
propositiva da area. Essa necessidade esta diretamente relacionada ao cenario identificado nos
dados quantitativos, que evidenciaram instabilidade dos indices de avarias e crescimento das
reclamacdes do SAC. Portanto, a consolidacdo desses termos em uma Unica categoria reflete a
expectativa organizacional de evolucdo da qualidade de um papel reativo para uma atuagao
analitica e preventiva.

A categoria Treinamento foi mantida de forma isolada, pois sua recorréncia indica
uma demanda especifica e objetiva relacionada a capacitagdo técnica e ao desenvolvimento da
forca de trabalho. Tal necessidade € coerente com o contexto produtivo descrito no ambiente
de pesquisa, especialmente considerando a variabilidade dos projetos e a toleréncia
milimétrica exigida na marcenaria. Além disso, essa demanda dialoga diretamente com o0s

principios do TQM, que destacam o desenvolvimento das pessoas como elemento estruturante
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da qualidade e com os motivos de avarias mais recorrentes, que sdo provenientes em grande
parte de descuido e demais questdes relacionadas ao perfil do trabalhador.

A categoria Clareza nas entregas, derivada do item “Entregas claras”, foi mantida
individualmente por representar uma lacuna relacionada a definicdo do papel estratégico da
qualidade dentro da organizacdo. Essa manifestacdo estd alinhada aos comentérios
qualitativos que apontam necessidade de definicdo objetiva das responsabilidades da area.

A categoria Sistematizacdo integrada, composta pela associacdo entre
“Desestruturacdo do setor de qualidade” e “Integracdo entre areas”, foi construida a partir da
compreensdo de que ambas as manifestacOes refletem uma fragilidade estrutural comum: a
auséncia de um sistema formalmente organizado de qualidade.

A recorréncia do termo “Desestruturagao do setor de qualidade” indica a percepgao,
por parte das liderancas, de que a area ainda ndo atua sob uma ldgica plenamente
sistematizada, com processos claramente definidos, responsabilidades formalizadas e entregas
padronizadas. Esse apontamento evidencia uma lacuna estrutural interna.

Por sua vez, a mengdo a “Integracdo entre areas” revela dificuldades de comunicacao,
alinhamento e cooperacao interdepartamental, aspecto critico em ambientes produtivos com
alto grau de variabilidade, como o descrito no setor moveleiro estudado. A auséncia de
integracdo compromete o fluxo de informagOes, potencializa retrabalhos e dificulta a
prevencdo de falhas, refletindo diretamente nos indicadores de avarias e SAC apresentados no
diagnostico quantitativo.

A anélise das frequéncias relativas evidencia que as categorias Estrutura analitica da
qualidade (47,37%) e Sistematizacdo integrada (42,10%) concentram juntas 89,47% das
manifestacdes identificadas, demonstrando que as principais inquietacdes das liderangas ndo
estdo relacionadas a falhas pontuais, mas a fragilidades estruturais da atuacdo da qualidade. A
predominancia dessas duas categorias indica uma percepcao clara de que a area necessita
evoluir tanto em sua capacidade analitica — aprofundando investigacdo de causas,
interpretacdo de indicadores e proposicdo de melhorias — quanto em sua organizagdo
sistémica, com maior integracdo entre setores e defini¢cdo formal de processos. Por outro lado,
as categorias Treinamento (5,26%) e Clareza nas entregas (5,26%), embora menos
recorrentes, reforcam dimensfes complementares do problema estrutural, apontando para a

necessidade de capacitagdo técnica e definicdo objetiva do papel estratégico da qualidade.

4.2 PROPOSTA DE ATUACAO DA QUALIDADE
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A proposta de solucdo foi estruturada a partir das necessidades identificadas no
diagnostico organizacional e do alinhamento com o planejamento estratégico da empresa.
Nesse contexto, foi desenvolvido um modelo de atuacdo da Gestdo da Qualidade Total
(TQM), denominado “Armario da Qualidade”, que organiza a atuagdo da area em eixos
estruturantes e frentes operacionais voltadas a prevencao de falhas, melhoria dos processos e
fortalecimento da cultura da qualidade. O modelo estabelece diretrizes para a garantia dos
requisitos, Asseguramento da Qualidade de Insumos, gestdo do desempenho organizacional e
desenvolvimento e nivelamento do conhecimento, sustentado pela lideranga, pela atuacdo da
alta gestdo e pelos principios da melhoria continua. A partir dessa estrutura, sdo definidas
frentes de atuacdo que orientam a aplicacdo pratica do modelo e contribuem para a
consolidacdo de uma gestdo da qualidade mais sistémica, preventiva e alinhada aos objetivos

estratégicos da organizacao.

4.2.1 Analise do planejamento estratégico
Buscando transformar a proposta de atuacdo da qualidade alinhada com a estratégia da
organizacdo, elementos do planejamento estratégico atual foram transformados em
necessidades a serem atendidas, 0 mapa estratégico pode ser visualizado na Figura 10.
Figura 10 — Mapa estratégico adaptado 2026
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Fonte: Empresa estudada (2026).

O mapa estratégico 2026 da empresa demonstra a relacdo de causa e efeito entre as
diferentes perspectivas organizacionais, evidenciando que os resultados financeiros séo
consequéncia direta do alinhamento entre pessoas, processos e foco no cliente. No topo, a
perspectiva financeira tem como objetivo central garantir lucratividade e liquidez,
assegurando ndo apenas a geracdo de lucro, mas também a capacidade de manter a salde
financeira da empresa no curto e longo prazo. Para que isso ocorra, torna-se fundamental
aumentar as vendas, bem como reduzir custos fixos e variaveis.

Na perspectiva do cliente, o objetivo de garantir a melhor experiéncia de compra em
todos os pontos de contato da jornada refor¢ca 0 compromisso com a satisfacdo e a percepgéo
de valor. Uma experiéncia positiva gera confianca, aumenta a probabilidade de recompra e
contribui para o crescimento das vendas, estabelecendo conexdo direta com os resultados
financeiros.

Para sustentar essa proposta de valor, a perspectiva de processos internos destaca a
necessidade de eficiéncia operacional e gerenciamento de riscos. A eficiéncia nos processos
busca promover maior controle e previsibilidade dos resultados. Ja o gerenciamento de riscos
permite antecipar problemas, minimizar impactos negativos.

Na base do mapa estratégico, a perspectiva de aprendizado e crescimento evidencia
que pessoas e cultura organizacional sdo o alicerce da estratégia. A construcdo de uma cultura
de resultados promove alinhamento entre metas individuais e organizacionais, estimulando
responsabilidade e foco em desempenho. O desenvolvimento de um clima favoravel fortalece
0 engajamento, a motivacdo e a colaboracdo entre as equipes. Complementando essa base, 0
objetivo de atrair e desenvolver talentos garante a formacdo continua de competéncias

técnicas e comportamentais necessarias para sustentar a eficiéncia dos processos.

4.2.2 Levantamento das necessidades

Diante dos objetivos estratégicos e diagnostico organizacional, necessidades foram
elencadas conforme o Quadro 4 abaixo, onde foram destacadas a origem, a identificacdo do
problema e a necessidade derivada do problema.

Quadro 4 — Consolidacdo das Necessidades Organizacionais
Origem Elemento Identificado Necessidade Derivada

Instabilidade nos indices de | Reducg&o de retrabalho e aumento da
avarias confiabilidade dos processos

Diagnostico Quantitativo
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Origem

Elemento Identificado

Necessidade Derivada

Diagnostico Quantitativo

Reclamagdes procedentes do

Maior conformidade do produto e

SAC prevencdo de falhas externas
Fortalecimento da anélise de dados e
aprofundamento das investigacdes
Capacitacdo técnica continua e
nivelamento do conhecimento
Definigéo objetiva do papel da
qualidade
Maior integracdo entre areas e
formalizagéo de processos

Diagnostico Qualitativo Estrutura analitica da qualidade

Diagnostico Qualitativo Treinamento

Diagnostico Qualitativo Clareza nas entregas

Diagnostico Qualitativo Sistematizacdo integrada

Mapa Estratégico —
Perspectiva de Processos
Internos
Mapa Estratégico —
Perspectiva de Processos
Internos
Mapa Estratégico —
Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento
Mapa Estratégico — Fortalecimento damarcae
Perspectiva de Clientes satisfacdo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2026.

Melhoria da eficiéncia
operacional

Estabilizac&o dos processos
produtivos

Gerenciamento de riscos
organizacionais

Mitigacéo de falhas internas e
externas

Desenvolvimento de pessoas,
cultura de resultados e clima

Fortalecimento das competéncias
técnicas e comportamentais

Reducéo de ocorréncias e aumento
da confiabilidade percebida

Observa-se que os elementos identificados no diagndstico quantitativo — como
avarias e reclamacdes — possuem correspondéncia direta com objetivos estratégicos
relacionados a processos internos e satisfacdo dos clientes. Da mesma forma, as categorias
qualitativas apontadas pelas liderancas reforcam demandas estruturais e culturais alinhadas a
perspectiva de aprendizado e crescimento.

Optou-se por ndo incluir explicitamente a perspectiva financeira nessa consolidacéo,
uma vez que o setor de qualidade ndo possui atuacdo direta sobre a geracdo de receita da
organizacdo. Embora suas a¢des impactem indiretamente custos, desperdicios e rentabilidade
por meio da reducdo de falhas e retrabalho, a influéncia ocorre de forma mediada pelos
processos internos. Assim, a analise concentrou-se nas perspectivas em que a qualidade
exerce atuacdo mais direta e estruturante: processos internos, aprendizado e crescimento e

clientes.

4.2.3 Elaboragéo dos eixos de atuacgéo

A consolidacdo das necessidades organizacionais permitiu identificar convergéncias
entre os achados do diagnostico inicial e os objetivos estratégicos estabelecidos no mapa

estratégico da empresa. Observou-se que as demandas levantadas ndo eram independentes
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entre si, mas apresentavam inter-relacbes que possibilitaram sua organizacdo em nucleos
estruturantes. Esses nucleos deram origem aos quatro eixos de atuacdo da qualidade,
concebidos como dimensdes interdependentes de um sistema integrado.

+ Eixo 1: Garantia dos requisitos de qualidade

O primeiro eixo refere-se a Garantia dos Requisitos de Qualidade, representando o
compromisso da empresa em assegurar que todos os produtos atendam as especificacfes
definidas em projeto e as expectativas dos clientes. Nesse contexto, a qualidade atua como
guardid dos requisitos, ndo apenas verificando conformidade ao final do processo, mas
estruturando mecanismos preventivos capazes de garantir consisténcia nos resultados
entregues.

Embora o termo “garantia” possa remeter a verificagdo final, a concepg¢do deste eixo €
mais ampla. Ele incorpora o aprendizado historico das quatro eras da qualidade — inspecao,
controle, garantia e gestdo — integrando praticas de verificagcdo, monitoramento de processo,
prevencdo de falhas e atuacdo sistémica. Dessa forma, a garantia ndo se limita ao produto
acabado, mas percorre todo o fluxo produtivo.

As necessidades identificadas no diagnostico quantitativo, especialmente a
instabilidade dos indices de avarias, 0 retrabalho recorrente e as reclamacgfes procedentes do
SAC, convergem diretamente para a necessidade de assegurar maior conformidade e
estabilidade do produto final. Observou-se que parte relevante das fragilidades
organizacionais estava associada a variabilidade do processo produtivo e a recorréncia de
falhas, indicando auséncia de mecanismos suficientemente estruturados de prevencao.

Adicionalmente, os objetivos estratégicos vinculados a perspectiva de processos
internos e a satisfacdo dos clientes reforcam a importancia da confiabilidade operacional. A
estabilidade técnica do produto ndo impacta apenas indicadores internos, mas influencia
diretamente a percepcéo de qualidade pelo mercado.

» Eixo 2: Asseguramento da Qualidade de Insumos

Considerando que a empresa atua com materiais de alto valor agregado e
posicionamento voltado a puablico exigente, a mitigacdo de riscos externos torna-se
estratégica. Os objetivos presentes na perspectiva de processos internos relacionados a gestéo
de riscos reforgam essa necessidade.

Esse eixo reforga a atuacdo ampliada da qualidade ao longo de todo o sistema
produtivo, contemplando tanto os recursos transformadores quanto os recursos transformados.
Embora a necessidade de fortalecimento da relacdo com fornecedores ndo tenha sido

explicitamente destacada nas categorias iniciais do diagnostico qualitativo, sua relevancia
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torna-se evidente quando se analisa a origem de parte das ndo conformidades identificadas
nos indicadores quantitativos e atua diretamente no principal indicador da empresa,
relacionado ao custo da meteria prima.

Em contextos produtivos, ¢ comum que falhas sejam atribuidas diretamente a
execucgdo operacional, concentrando a responsabilizacdo na etapa de transformacéo. Quando
0s insumos apresentam desvios, a producdo tende a absorver essas variabilidades, o que eleva
a probabilidade de avarias, retrabalhos e reclamacdes posteriores. Essa questdo se encontra
evidenciada no diagnostico, na parte de causas das avarias, através dos erros de abastecimento
de matérias ndo conforme, ocasionando avarias em pecas no processo.

Dessa forma, a atuacdo da qualidade ndo pode se restringir ao controle do produto
final ou a inspecdo durante a transformacdo. Torna-se essencial estabelecer critérios mais
rigorosos de recebimento, avaliagcdo e relacionamento com fornecedores, garantindo maior
seguranca na entrada dos insumos e reduzindo a probabilidade de propagacéo de falhas ao
longo do fluxo produtivo.

» Eixo 3: Gestdo de Desempenho Organizacional

A categoria qualitativa relacionada a estrutura analitica da qualidade evidenciou
fragilidade na utilizacdo estratégica dos dados. Embora existissem registros formais e
acompanhamento de indicadores, observou-se a necessidade de maior aprofundamento
analitico, interpretacdo critica das informacdes e leitura sisttmica do desempenho
organizacional. A simples coleta de dados ndo se mostrava suficiente para sustentar decisdes
estruturadas ou promover melhorias consistentes.

O mapa estratégico reforca a importancia do acompanhamento sistematico dos
resultados, especialmente na perspectiva de processos internos, onde a eficiéncia operacional
e 0 controle de riscos ocupam papel central. Nesse contexto, consolidou-se o eixo de Gestdo
de Desempenho Organizacional como responsavel por estruturar a mensuracéo, interpretacéo
e utilizacdo dos indicadores como instrumentos de direcionamento estratégico.

Esse eixo representa a evolugdo da qualidade de uma atuacdo predominantemente
operacional para uma atuacdo analitica e estratégica. A qualidade passa a assumir papel de
guardia do desempenho organizacional, ndo apenas monitorando resultados, mas
interpretando tendéncias, identificando desvios e subsidiando a tomada de decisdo. Funciona,
assim, como um verdadeiro termdmetro organizacional, capaz de indicar se 0S processos estao
alinhados ou desalinhados em relacéo aos objetivos estratégicos definidos.

» Eixo 4: Desenvolvimento e Nivelamento do Conhecimento
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As categorias qualitativas relacionadas a treinamento, integracéo entre areas e clareza
nas entregas evidenciaram que parte das falhas observadas possui raiz estrutural e cultural. A
analise indicou que a auséncia de alinhamento técnico, a falta de padronizacdo e a
dependéncia de conhecimentos individuais comprometem a estabilidade dos processos e
favorecem a recorréncia de erros.

A perspectiva de aprendizado e crescimento do mapa estratégico reforca que o
desenvolvimento das pessoas sustenta diretamente 0s processos internos. Assim, as
necessidades relacionadas a capacitacdo técnica, a integracdo entre setores e ao alinhamento
das responsabilidades organizacionais foram consolidadas no eixo Desenvolvimento e
Nivelamento do Conhecimento.

Esse eixo é considerado um dos pontos mais criticos da estrutura proposta, estando
posicionado na base do modelo por representar uma relacdo de causa nas demais dimensoes.
Reconhece-se que a estabilidade operacional ndo depende exclusivamente de controles ou
indicadores, mas do fortalecimento continuo das competéncias individuais e coletivas. Erros
recorrentes estdo frequentemente associados a compreensdo inadequada dos processos, a
auséncia de atualizacdo técnica ou a falta de alinhamento entre areas.

Nesse contexto, a qualidade assume papel ativo no desenvolvimento organizacional,
promovendo capacitacdo continua, disseminacdo de boas praticas, estimulo a melhoria e
alinhamento sistematico das equipes. A proposta parte do principio de que o conhecimento
ndo deve permanecer concentrado em individuos especificos, evitando a dependéncia de
“herois organizacionais” e reduzindo vulnerabilidades decorrentes da centralizagdo informal
de saberes.

O conhecimento precisa ser estruturado, compartilhado e acessivel, permitindo que a
organizacéo evolua de forma consistente e previsivel. Por essa razdo, esse eixo é desenvolvido
em estreita articulacdo com o setor de Recursos Humanos, especialmente nos processos de
capacitacdo, promocao e alinhamento das expectativas organizacionais, fortalecendo a cultura

da qualidade e sustentando a estabilidade dos demais eixos de atuacéo.

4.2.4 Utilizacao de fundamentacao teorica para estrutura

Diante de todas as questdes levantadas, foi construida a proposta de um modelo de
Gestdo da Qualidade Total (TQM), concebido de forma simbolica como um armario, em

referéncia direta ao ramo de atuagdo da empresa, o setor de moveis planejados. Essa analogia



47

ndo é apenas estética, mas também uma representacdo das ideias de estrutura, apoio e
organizacdo, conceitos essenciais para a qualidade.

As laterais do armario representam dois pilares fundamentais: liderancas e alta gestéo.
Mostrando que ambos sdo os que “abrem as portas “para a qualidade, evidenciando que a
mesma ndo pode existir de forma isolada ou restrita a um setor especifico. A lideranga exerce
papel essencial na conducdo das pessoas, enquanto a alta gestdo é responsavel por garantir
direcionamento estratégico, recursos e legitimidade as a¢des propostas.

A presenca da lideranca no modelo reflete a necessidade de atuagdo proxima aos
processos e as pessoas. Cabe as liderancas garantir o alinhamento das equipes, reforcar
comportamentos esperados, disseminar a cultura da qualidade. De forma similar, mas com um
papel complementar, a alta gestdo assume o papel de patrocinadora do modelo, mantendo
contato direto com a area da qualidade e acompanhando o desempenho da organizacdo. Essa
proximidade permite decisdes mais rapidas, correcdes de rota e fortalecimento da qualidade
como elemento estratégico, e ndo apenas operacional. No interior do armario estdo os quatro
grandes eixos de atuacdo da qualidade.

O modelo proposto busca promover uma mudanca de patamar na gestdo da qualidade
da empresa. Nao se trata apenas de corrigir falhas pontuais, mas de estruturar um sistema. O
armario da qualidade representa ndo apenas um modelo conceitual, mas uma proposta pratica
de organizacdo, sustentacdo e evolugdo da gestdo da qualidade. Segue o modelo em desenho
na Figura 11.

Dessa forma, a proposta estruturada apresenta coeréncia com as necessidades
organizacionais identificadas, conforme evidenciado no Quadro 5, no qual se demonstra o
atendimento dessas demandas por meio dos eixos definidos. Ademais, evidencia-se seu
potencial para consolidar a qualidade como elemento estratégico, promovendo a melhoria
continua e o desempenho organizacional. Ressalta-se que determinadas necessidades podem

ser atendidas por mais de um eixo, embora o quadro apresente aqueles com maior nivel de

correlagéo.
Quadro 5 — Correlagéo entre eixos de atuago e necessidades
Origem Necessidade Derivada Eixos correlacionados
Eixo 1: Garantia dos requisitos
de qualidade
Diagnéstico Quantitativo Reducéo de retrabalho e aumento da Eixo 2: Asseguramento da
g confiabilidade dos processos Qualidade de Insumos

Eixo 3: Gestdo de Desempenho
Organizacional

Diagnostico Quantitativo Maior conformidade do produto e | Eixo 1: Garantia dos requisitos
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Origem Necessidade Derivada Eixos correlacionados
prevencdo de falhas externas de qualidade
Eixo 1: Garantia dos requisitos
Fortalecimento da andlise de dados e de qualidade

Diagnostico Qualitativo

aprofundamento das investigagdes

Eixo 3: Gestéo de Desempenho
Organizacional

Diagnostico Qualitativo

Capacitacdo técnica continua e
nivelamento do conhecimento

Eixo 4: Desenvolvimento e
Nivelamento do Conhecimento

Diagnostico Qualitativo

Defini¢do objetiva do papel da
qualidade

Toda a proposta

Diagnostico Qualitativo

Maior integracdo entre areas e
formalizagé&o de processos

Eixo 4: Desenvolvimento e
Nivelamento do Conhecimento

Mapa Estratégico —
Perspectiva de Processos
Internos

Estabilizagdo dos processos
produtivos

Eixo 1: Garantia dos requisitos
de qualidade

Mapa Estratégico —
Perspectiva de Processos
Internos

Mitigacéo de falhas internas e
externas

Eixo 1: Garantia dos requisitos
de qualidade
Eixo 2: Asseguramento da
Qualidade de Insumos

Mapa Estratégico —
Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento

Fortalecimento das competéncias

técnicas e comportamentais

Eixo 4: Desenvolvimento e
Nivelamento do Conhecimento

Mapa Estratégico —
Perspectiva de Clientes

Reducéo de ocorréncias e aumento da

confiabilidade percebida

Eixo 1: Garantia dos requisitos
de qualidade
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2026.

Figura 11 — Armario da qualidade

Fonte: Elaborado pelo autor com uso de inteligéncia artificial (ChatGPT — OpenAl), 2026.
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Sob uma perspectiva conceitual, os eixos estruturantes do modelo podem ser
compreendidos como dimensdes interdependentes de um sistema de gestdo da qualidade. A
garantia dos requisitos de qualidade esta associada a confiabilidade dos processos produtivos;
a seguranca dos processos externos relaciona-se ao asseguramento da Qualidade de Insumos e
mitigacdo de riscos; a gestdo de desempenho organizacional conecta-se ao controle e a
melhoria continua baseada em indicadores; e o desenvolvimento e nivelamento do
conhecimento sustenta a capacidade organizacional de aprendizado e adaptacdo. Essa
estrutura reforga o carater sisttmico do modelo, no qual cada eixo ndo atua de forma isolada,

mas contribui para a estabilidade e evolucéo do todo.

4.3 PROPOSTA DAS FRENTES DE ATUACAO

Diante dos eixos apresentados, foram definidas frentes de atuacdo com o objetivo de
atender aos requisitos anteriormente estabelecidos. Parte dessas frentes ja se encontra em
vigor, uma vez que a proposta ndo se limita a criacdo de novas praticas, mas também ao
aprimoramento e fortalecimento das acGes que ja demonstraram resultados positivos e
agregam valor atualmente. Assim, o0 modelo busca equilibrar a manutencdo do que funciona
com a incorporacdo de novas atividades que ampliem a atuacdo da qualidade, sempre em
alinhamento com o modelo proposto e com o0s objetivos estratégicos que a empresa pretende
alcancar.

No eixo de garantia dos requisitos de qualidade, quatro frentes de atuacdo foram
definidas, sendo estas: o SAC, a padronizacdo, a retomada do tratamento de nédo
conformidades de maneira mais estruturada e a criacdo de uma Unidade de Verificacdo de
Requisitos (UVR). O SAC j& esta mais estabelecido no que se refere ao atendimento e
resposta aos clientes, porém ainda precisa evoluir em relacdo a assertividade na solucdo dos
problemas relatados e na extragéo dos requisitos reais esperados pelo cliente no produto final.
E necessario que o setor passe a tomar decisdes cada vez mais baseadas nos dados coletados e
que sua atuacao ndo se limite apenas a solucionar ocorréncias pontuais, mas gque atue na causa
raiz dos problemas. Atualmente, o SAC funciona atendendo clientes por telefone ou
mensagens, buscando resolver as situacdes de forma mais isolada, muitas vezes focando
apenas em verificar se a reclamacéo é procedente ou ndo. Entretanto, o setor precisa evoluir
para um papel mais estratégico, atuando como elo entre empresa e cliente, mantendo

alinhamento com o comercial e com o PCP da empresa, buscando antecipar riscos, ajustar
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expectativas e retroalimentar os setores internos com informac@es relevantes para melhoria
dos processos.

A frente de padronizacéo ja estd em andamento na empresa. Foram definidos os tipos
de padrdes existentes e a documentacdo basica necessaria para o funcionamento dessa frente
de atuacdo. Contudo, é fundamental que a padronizacdo se torne rotina, e ndo apenas um
conjunto de documentos produzidos pontualmente. A empresa precisa avancar da fase inicial
de elaboracao das instrucfes de trabalho para uma fase de consolidacéo cultural, com maior
envolvimento das “portas” do modelo de TQM, ou seja, liderangas e alta gestdo. De forma
geral, é necessario maior engajamento nos padrfes, pois ndo basta ser uma iniciativa isolada
da qualidade. O padrdo é uma ferramenta essencial de gestdo, pois permite comparar, medir,
corrigir e evoluir processos. Para isso, € importante garantir que os resultados das auditorias
de padrbes sejam apresentados em reunides, e que 0s setores sejam pontuados de acordo com
0 cumprimento ou ndo dos padrdes estabelecidos.

O tratamento de ndo conformidades, se faz necessario na medida em que as
ocorréncias (ndo conformidades do processo) precisam ser registradas, analisadas e tratadas
de forma estruturada, principalmente considerando as percep¢fes internas dos processos.
Além do registro, € essencial que as solugbes sejam implementadas e evidenciadas em
reunides de alinhamento. Em muitos casos, os problemas identificados podem ser
solucionados por meio de melhorias nos padrées, mudancas na forma de execucdo das
atividades ou até por meio de licdes de um ponto, registrando o que é certo e o0 que é errado,
para evitar recorréncias.

A criacdo da Unidade de Verificacdo de Requisitos (UVR) surge como uma frente
estratégica dentro desse eixo, funcionando como uma interseccdo entre P&D e qualidade.
Esse setor sera responsavel por pré-montar e/ou verificar pecas de clientes considerados
criticos (primeiro pedido, showroom, dentre outros) em sua totalidade, além de realizar pré-
montagens por amostragem dos demais clientes, seguindo uma logica de amostragem
definida. A UVR devera preencher relatdrios diarios de suas atividades, sugerir melhorias e
participar ativamente dos programas de melhoria continua, especialmente no que se refere a
novos produtos disponibilizados na biblioteca, antes de sua liberagéo. Para atuar nesse setor,
sera necessario elevado conhecimento técnico, tanto sobre moveis quanto sobre 0s requisitos
de qualidade da empresa, exigindo treinamento especifico. Também sera exigida proatividade,
capacidade de analise critica e responsabilidade na tomada de deciséo, uma vez que, diante

das amostragens, a UVR tera autoridade para direcionar pedidos para uma zona de
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quarentena, quando necessario, garantindo a conformidade dos produtos antes que avancem
no fluxo.

De forma anéloga, no eixo de Asseguramento da Qualidade de Insumos, surge a frente
chamada de Qualidade no Recebimento de Materiais (QRM), que representa uma interseccéo
entre qualidade e suprimentos. Nessa frente, os fornecedores passardo a ser avaliados e
classificados por meio de um score, considerando a qualidade dos materiais fornecidos,
prazos de entrega e custos. Esse acompanhamento auxiliara o setor de compras na tomada de
decisdes, na busca por alternativas e na negociacao de politicas de ressarcimento de materiais,
atuando diretamente sobre um dos principais problemas apontados pela diretoria, que € o
custo de matéria-prima. Serdo utilizadas normas de inspecdo para defini¢cdo de amostragens, e
relatorios padronizados serdo gerados para as partes interessadas, assim como documentos
relacionados a politicas de ressarcimento, como o Relatério de Desvio Técnico (RDT). A
qualidade terd o papel de treinar e auditar as verificagdes realizadas pelo almoxarifado,
promovendo maior proximidade com os fornecedores e fortalecendo a cooperagéo.

No eixo de desempenho organizacional, destacam-se as frentes de gestdo de
indicadores e de construcdo e manutencdo do planejamento estratégico. A gestdo de
indicadores atua como o termdmetro organizacional de curto prazo, mostrando a diretoria e as
liderancas o0 rumo que a empresa esta tomando. J& o planejamento estratégico funciona como
termdmetro de longo prazo, com a qualidade participando da definicdo dos objetivos,
indicadores estratégicos e da construcdo do plano, apoiando os setores no direcionamento de
seus recursos. A qualidade também atua no acompanhamento das responsabilidades, desafios
e no reporte a diretoria sobre como cada lideranca estad conduzindo suas acfes. Os objetivos
estratégicos devem ser desdobrados em indicadores estratégicos, taticos e operacionais,
buscando sempre relacdes de causa e efeito. O processo de auditoria é fundamental, utilizando
o0 Padré@o Técnico de Processo (PTP) nos indicadores operacionais, gerando relatérios sobre os
principais itens que impactam os resultados. Para os niveis tatico e estratégico, a plataforma
utilizada ficard sob responsabilidade da qualidade, assim como a emissdo de relatorios
mensais e a conducao de reunides estratégicas.

Por fim, o eixo de desenvolvimento e nivelamento do conhecimento conta com a
frente denominada programas de envolvimento. Essa frente tem a missdo de desenvolver e
oferecer oportunidades de aprendizado para todos os niveis da organizagdo, aproveitando o
conhecimento individual na resolucdo de problemas e identificando potenciais talentos para
formacdo de novas liderancas. Atua também na motivacdo dos colaboradores, promovendo

cursos, palestras, participagdo em reunides de solucdo de problemas, padronizagdo e
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programas de formacéo de lideres, como a criacdo de facilitadores de qualidade e equipes de
melhoria continua. Trata-se de uma relacdo de ganha-ganha, na qual a empresa desenvolve
seus colaboradores e, ao mesmo tempo, recebe solucBes e maior engajamento. Essa frente
possui forte ligagdo com o RH, especialmente na identificacdo de talentos, apoio a promogdes
internas, construcdo de trilhas de desenvolvimento e alinhamento das expectativas
profissionais com as necessidades da empresa.

Observa-se que, assim como ocorre entre 0s eixos do TQM e os itens do planejamento
estratégico, algumas frentes de atuacdo podem se relacionar com mais de um eixo
simultaneamente, 0 que é consequéncia da natureza integrada do modelo. Essa inter-relagéo,
no entanto, ndo compromete a execucdo das acles, pois 0S eixos atuam de maneira
complementar. Pelo contrério, essa sobreposicédo reforca a visdo sistémica da qualidade.

Assim, garante-se que todas as frentes estejam devidamente amparadas e alinhadas e,
dessa forma, 0 modelo passa a servir como direcionador das prioridades da area. Um resumo

da correlacgéo entre os eixos e as frentes de atuacéo pode ser observado na Figura 12,

Figura 12 — Correlacédo entre as frentes de atuacéo e os eixos do TQM
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2025.

4.4 ANALISE DE ADERENCIA DO TQM

N&o basta validar o modelo apenas a partir das necessidades apontadas pelas
liderancas e pela diretoria no planejamento estratégico; é igualmente necessario confronta-lo
com o conhecimento ja consolidado na literatura da qualidade. Ao longo do tempo, diversos
autores propuseram abordagens e critérios para avaliar a eficiéncia de sistemas de gestdo, e

desconsiderar esse histérico poderia limitar a robustez da proposta. Assim, 0 modelo
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desenvolvido buscou também uma validacdo conceitual, relacionando seus eixos aos
fundamentos apresentados no referencial teorico.

Inicialmente, procedeu-se a analise dos eixos do TQM proposto a luz dos metodos
abordados, especialmente os 14 principios da qualidade de Deming e 0s elementos essenciais
do TQM segundo (Carvalho; Paladini, 2012). Essa comparacdo ndo teve o objetivo de
enquadrar o modelo em uma estrutura rigida, mas de verificar se seus fundamentos dialogam
com ideias ja consolidadas sobre gestdo da qualidade.

Em relagdo aos elementos essenciais, observa-se que o modelo do armario da
qualidade atende ao primeiro requisito por meio do conceito representado em suas “portas”,
associado ao apoio da alta gestdo e a compreensdao da qualidade como responsabilidade de
todos. A atuacdo ativa da alta direcdo e das liderancas cria as condi¢fes necessarias para que
0s demais componentes do modelo se desenvolvam, funcionando como base de sustentacao
das praticas de qualidade.

O relacionamento com o cliente, por sua vez, estd evidenciado principalmente na
frente de atuacdo do SAC, que busca compreender requisitos, registrar percepcdes e
transformar essas informagdes em melhorias internas. Além disso, toda a concepcdo de
garantia dos requisitos de qualidade esta diretamente orientada ao cliente, tanto sob o aspecto
preventivo quanto na atuacdo de contencdo de falhas, evitando que ndo conformidades
avancem no processo e gerem insatisfacdo ou desgaste na relacdo com o mercado — ponto
frequentemente destacado pela gestdo como essencial para a manutencdo da confianca e da
imagem da empresa.

A gestdo da forca de trabalho encontra correspondéncia direta no eixo de
desenvolvimento e nivelamento do conhecimento, que reforca a importancia da capacitacéo,
do compartilnamento de saberes e da valorizacdo das pessoas. Essa ideia também se conecta a
frente de padronizagdo, na medida em que o padrdo funciona como instrumento de
alinhamento e aprendizado organizacional. A intersecgdo entre Recursos Humanos e
qualidade, j& mencionada no modelo, reforca esse elemento ao integrar desenvolvimento de
pessoas, reconhecimento e desempenho, demonstrando que o modelo considera o fator
humano como raiz da gestdo da qualidade.

A relagdo com os fornecedores esté diretamente associada ao eixo de Asseguramento
da Qualidade de Insumos, alinhando-se ao elemento essencial do TQM que busca estabelecer
relacbes de confianca e colaboracdo ao longo da cadeia. Esse aspecto ja havia sido

evidenciado anteriormente no modelo, ao propor uma atuagdo conjunta entre qualidade e
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suprimentos, com foco na conformidade dos materiais, na reducao de riscos e na construcdo
de parcerias mais maduras e responsaveis com os fornecedores.

A gestdo por processos também encontra correspondéncia clara no modelo proposto.
Ela se manifesta tanto no eixo de gestdo de desempenho, por meio da ideia do termdmetro
organizacional, quanto na garantia dos requisitos e no asseguramento da qualidade de
insumos, ao reforcar a adocao de praticas preventivas e a utilizacdo de métodos na producéo.

O elemento relacionado ao projeto do produto esta diretamente vinculado ao eixo de
garantia dos requisitos de qualidade. Essa relacéo se evidencia, de forma clara, na proposta de
criagdo da Unidade de Verificacdo de Requisitos (UVR) e na integracdo entre o setor de
Pesquisa e Desenvolvimento e a qualidade. Essa atuacdo conjunta permite verificar
previamente a conformidade dos produtos, reduzindo riscos e assegurando que 0S requisitos
definidos sejam efetivamente atendidos antes que 0s produtos avancem no processo.

Por fim, a utiliza¢do de fatos e dados € inerente ao modelo. As “portas” do armario
simbolizam a responsabilidade compartilhada pela qualidade, enquanto a area da qualidade
assume o papel de organizar, interpretar e disponibilizar informacgdes que apoiem a tomada de
decisdo da alta gestdo. Dessa forma, o0 modelo reforca que decisGes ndo devem ser baseadas
em percepgdes isoladas, mas sim em dados confiaveis, analises consistentes e evidéncias
provenientes dos processos.

De forma semelhante, o primeiro principio de Deming, relacionado a constancia de
propdsito e ao foco no longo prazo, encontra correspondéncia direta no eixo estratégico
presente no modelo proposto. O arméario da qualidade foi estruturado em alinhamento com o
planejamento estratégico da empresa, fazendo com que a qualidade atue diretamente nos
objetivos de longo prazo, garantindo que todas as frentes de atuacdo contribuam para o
cumprimento do que foi tracado, ndo apenas executando a¢des pontuais, mas sustentando uma
direcéo organizacional clara.

O segundo principio, que trata da adog¢do de uma nova filosofia organizacional,
também é contemplado, pois o modelo propde uma mudanga na forma de enxergar a
qualidade. Ela deixa de ser apenas um setor operacional e passa a assumir um papel de
guardid da organizacdo, integrando pessoas, processos e estratégia, inserindo a qualidade
como parte da cultura organizacional e ndo como atividade isolada.

O terceiro principio, que aborda a reducdo da dependéncia de inspe¢do em massa, é
atendido na medida em que o modelo privilegia a prevencdo. A garantia dos requisitos de

qualidade e o desenvolvimento e nivelamento do conhecimento atuam antes que as falhas
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ocorram, reduzindo a necessidade de correcdes posteriores e reforcando a ideia de que o
controle deve estar no processo, € ndo apenas no produto final.

O quarto principio, relacionado a relagdo com fornecedores, esta contemplado no eixo
de asseguramento da qualidade de insumos. A proposta de Qualidade no Recebimento de
Materiais (QRM), a avaliacdo de fornecedores e a busca por cooperacao e corresponsabilidade
demonstram que o modelo busca fortalecer o elo da cadeia, estabelecendo relacbes mais
confiaveis e alinhadas com os resultados da empresa.

O quinto principio, referente & melhoria continua do sistema produtivo, é diretamente
atendido pela base do modelo. Toda a estrutura foi pensada para funcionar em ciclos de
acompanhamento, analise e melhoria, garantindo evolucdo constante dos processos.

O sexto principio, ligado ao treinamento, é atendido pelo eixo de desenvolvimento e
nivelamento do conhecimento e pelos programas de envolvimento. A capacitacdo continua, a
disseminacédo de boas préticas e o compartilhamento de conhecimento mostram que o modelo
reconhece que pessoas preparadas reduzem falhas e elevam o desempenho.

O sétimo principio, relacionado a lideranca, ¢ representado pelas “portas” do armario
da qualidade. A lideranca e a alta gestdo sustentam o modelo, abrindo caminho para que 0s
eixos funcionem, reforcando que liderar é dar suporte, direcionamento e remover barreiras.

O oitavo principio, que trata da eliminacdo do medo e da criacdo de ambiente
favoravel a participacdo, é contemplado quando o modelo estimula didlogo, programas de
envolvimento, participacdo em melhorias e valorizacdo das ideias dos colaboradores,
promovendo um ambiente onde as pessoas podem contribuir.

O nono principio, referente a eliminacdo de barreiras entre departamentos, aparece nas
diversas interseccGes do modelo, como qualidade com P&D, com suprimentos, com RH e
com o planejamento estratégico, mostrando atuacao integrada e colaborativa.

O décimo e o décimo primeiro principio, que criticam metas superficiais e focos
apenas numéricos, sdo atendidos pela forma estruturada de gestdo de desempenho. O modelo
trabalha com indicadores conectados a estratégia, acompanhados por analise, método e
responsabilidade, e ndo apenas como cobranca isolada de nimeros.

O décimo segundo principio, que busca promover orgulho pelo trabalho, é
contemplado quando o modelo valoriza o desenvolvimento das pessoas, o0 reconhecimento de
talentos e o envolvimento em melhorias, fazendo com que o colaborador perceba sua

importancia no resultado final.
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O décimo terceiro principio, voltado a autossuperacdo e ao desenvolvimento das
habilidades, é reforcado pela énfase em capacitacdo continua, troca de conhecimento e criagdo
de oportunidades de crescimento.

Por fim, o décimo quarto principio, que estabelece que a transformacdo é tarefa de
todos, esta presente em toda a estrutura do modelo. As portas, 0s eixos e as frentes de atuacdo
reforcam que a qualidade ndo é responsabilidade de um setor isolado, mas de todos os
envolvidos no processo.

Dessa forma, demonstra-se que a proposta desenvolvida dialoga com praticas

reconhecidas de gestdo da qualidade como demonstra 0 Quadro 6 a seguir:

Quadro 6 — Os 14 principios da qualidade de Deming
Principio de Deming Relagdo com o Modelo Proposto (Armario da Qualidade)
O modelo esté totalmente alinhado ao planejamento estratégico,
direcionando a qualidade para objetivos de longo prazo e sustentacdo dos
resultados organizacionais.

1. Criar constancia de
propdsito

A qualidade deixa de ser apenas operacional e passa a atuar como

2. Adotar nova filosofia - N -
guardid da organizacdo, integrando cultura, estratégia e processos.

O foco do modelo esta na prevengdo, especialmente nos eixos de garantia
dos requisitos e desenvolvimento do conhecimento, reduzindo falhas na
origem.

3. Acabar com a
dependéncia da inspecao

4. Minimizar custo total

(relacio com Atendido pelo eixo de Asseguramento da Qualidade de Insumos, com

avaliagdo de fornecedores, QRM e fortalecimento da cooperacédo externa.

fornecedores)
5. Melhorar . . , . .
. . A melhoria continua é a base do modelo, garantindo ciclos constantes de
continuamente o sistema ir N o
X analise, correcéo e evolucdo dos processos.
produtivo

O eixo de desenvolvimento e nivelamento do conhecimento e os

6. Instituir treinamento . L |
programas de envolvimento promovem capacitacdo continua.

Representado pelas “portas” do modelo (liderangas e alta gestao), que

7. Adotar lideranca . 0
¢ sustentam e direcionam 0s demais eixos.

O modelo incentiva participacdo, dialogo e envolvimento, criando

8. Acabar com o medo . . ) o
ambiente mais colaborativo e aberto a contribuigdes.

9. Eliminar barreiras Evidenciado nas interseccdes entre qualidade, P&D, suprimentos, RH e
entre departamentos planejamento estratégico.
10. Eliminar sloganse | A gestdo de desempenho é baseada em método, indicadores estruturados
metas superficiais e analise, e ndo apenas em cobrancas numéricas isoladas.

11. Eliminar cotas de

! Os indicadores estdo ligados a estratégia e aos processos, priorizando
trabalho focadas s6 em

eficacia e melhoria continua.

nameros
12. Promover orgulho O modelo valoriza o colaborador por meio do desenvolvimento,
pelo trabalho reconhecimento e participacdo ativa em melhorias.
13. Autossuperagéo Reforcado pela capacitagéo constante, compartilhamento de

(educacdo continua) conhecimento e oportunidades de crescimento.
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14. Transformacdo é A qualidade € tratada como cultura organizacional, sendo
tarefa de todos responsabilidade compartilhada entre todos os niveis.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2025.

4.5 ANALISE DE ADERENCIA DAS FRENTES DE ATUACAO

Buscando fortalecer a consisténcia da proposta, procurou-se validar todas as frentes de
atuacdo ndo apenas a partir das mencdes realizadas na validacdo do modelo, mas também por
meio do dialogo com contribui¢fes de autores reconhecidos na area da qualidade. Além disso,
buscou-se evidenciar a intersecdo entre as diferentes frentes de atuacdo, demonstrando que
elas ndo funcionam de forma isolada, mas de maneira complementar. Essa integracéo reforca
a ideia de que as acbes propostas se conectam entre si e, juntas, contribuem para a

estruturacdo de um modelo s6lido e coerente de atuacdo da qualidade na organizacao.

4.5.1 Lideranca

Conforme mencionado no Quadro 7, a lideranca exerce um papel fundamental de
empoderamento e capacitacdo dos colaboradores, contribuindo para o desenvolvimento de
novas liderancas, elemento essencial para o bom funcionamento do TQM. Os lideres atuam
como fomentadores da cultura organizacional, sendo responsaveis por garantir 0 Compromisso
continuo com a qualidade no ambiente de trabalho. Além disso, estabelecem uma parceria
direta com o setor de qualidade, reconhecendo-o como aliado na busca pelo alto desempenho,
e ndo como um agente fiscalizador que compromete a produtividade. Por meio do exemplo,
reforcam comportamentos esperados e asseguram a visibilidade das praticas de qualidade,
mesmo na auséncia de profissionais especificos da area, ampliando o alcance da cultura da

qualidade em toda a organizacéo.

Quadro 7 — Validacao da frente lideranca (TQM)
| PRINCIPIO | CONCEITO
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No sistema de trabalho empoderado e de alto desempenho, 0s
gerentes exercem lideranca de maneiras diferentes dos gerentes
em organizacgdes hierarquicas tradicionais. Em vez de tomar
decisdes pelos subordinados, os gerentes preferem capacitar as
pessoas para que tomem suas proprias decisdes.

Em vez de fazer eles mesmos a alocacdo de tarefas, os gerentes
ensinam outros a fazer essa alocacdo. Em vez de monitorar de

LIDERANCA, CAPACITACAOE perto e julgar o desempenho do trabalho, eles treinam os
MELHORIA CONTINUA funcionérios para monitorar e melhorar continuamente o préprio
desempenho. (Juran e Godfrey, 1999)

O sucesso da Toyota é baseado em sua habilidade de cultivar
lideranca, equipes e cultura, de ajustar as habilidades técnicas e
filosoficas, de desenvolver e manter uma cadeia de suprimento

estavel e de promover um ambiente de aprendizado continuo
através da resolucao de problemas e da melhoria continua. (Liker,
2007)

O processo que viabiliza a TQM, assim, inclui o planejamento
estratégico da qualidade, com o envolvimento da alta

TQM COMO COMPROMISSO administracéo e de todos os setores da empresa. (Paladini, 2012)

COLETIVO
A qualidade é tarefa e responsabilidade de todos. Ela depende de

todos e todos dependem dela. (Paladini, 2012)

Como se relacionar com o departamento de garantia da qualidade
é uma questdo que interessa principalmente a diretoria, aos
gerentes e aos supervisores (responsaveis pelos processos):

a) A diretoria, 0s gerentes e 0s supervisores devem receber bem,
isto é, tratar com carinho, os funcionarios do departamento de
garantia da qualidade em todas as visitas e auditorias que fizerem

LIDERANGAS E RELAGAQ b) A diretoria, 0s gerentes e or;osazte(z)r:}isores ndo devem sinalizar o
COM O SETOR DE QUALIDADE ’ X . "
departamento de garantia da qualidade como, por exemplo, “esse
pessoal atrapalha a produgéo”, etc.

c) Os funcionérios do departamento de garantia da qualidade s&o
pessoas amigas, encarregadas pela diretoria de ensinar a
metodologia de gerenciamento avancado e verificar se essa
metodologia estd sendo seguida corretamente, ou seja, avaliar.
(Campos, 2014)

Ajudar a administracdo a reconhecer que ela deve estar
pessoalmente comprometida em participar do programa eleva o
nivel de visibilidade da qualidade e assegura a cooperagéo de

LIDERANCAS E
COPROMETIMENTO COM A todos enquanto houver algum progresso (Croshy,1979)
QUALIDADE As pessoas atuam de acordo com os padrdes de seus lideres. Se a

geréncia acha que as pessoas ndo se importam, entdo as pessoas
n&do véo se importar. (Crosby, 1979)

Fonte: elaborado pelo autor, 2025.

4.5.2 Alta gestéo

De acordo com o Quadro 8, o papel da alta gestdo apresenta semelhangas com o da

lideranca no que se refere a influéncia sobre a cultura organizacional e ao exemplo dado no
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dia a dia. Entretanto, sua atuacdo possui um carater mais estratégico, especialmente na
definicdo de metas relacionadas a qualidade e na participacdo direta na construcdo e
acompanhamento do plano da qualidade. A alta gestdo passa a enxergar a qualidade como
elemento norteador das decisGes, reconhecendo o setor como responsavel por diagnosticar o
ambiente interno e externo e fornecer informacdes relevantes para a condugdo da organizacao.
A implantacdo do TQM esta diretamente relacionada ao nivel de envolvimento da alta
gestdo, tanto no que se refere a disponibilizacdo de recursos quanto a priorizacdo das
iniciativas voltadas a qualidade. Em muitos casos, sua participacdo em auditorias, programas
de melhoria e momentos de alinhamento reforca a mensagem de que a qualidade é uma
prioridade organizacional. Essa postura contribui para que os demais niveis da empresa
compreendam a importancia do tema, fortalecendo o comprometimento coletivo e sustentando

a efetividade do modelo proposto.

Quadro 8 — Validacéo da frente Alta gestdo (TQM)
PRINCIPIO CONCEITO

A alta administracdo deve assumir a lideranga na identificagéo e apoio aos
projetos criticos de planejamento da qualidade. Atuando como um conselho de
qualidade ou 6rgéo similar, a direcdo precisa desempenhar os seguintes
papéis-chave. Definicdo de metas de qualidade. A alta administracéo identifica
oportunidades e necessidades de melhoria da qualidade e define metas
estratégicas para a organizacao. (Juran e Godfrey, 1999)

Os altos dirigentes devem participar extensivamente da iniciativa da
qualidade. N&o basta criar conscientizacdo, estabelecer metas e entdo deixar
todo o resto para os subordinados. Isso ja foi tentado e fracassou repetidas
vezes. Ndo conhego nenhuma empresa que se tenha tornado lider em
qualidade sem ampla participacdo dos altos dirigentes. (Juran e Godfrey,
1999)

ALTA GESTAOE
PLANEJAMENTO DA
QUALIDADE

No caso especifico da Gestdo da Qualidade, pode-se dizer o seguinte: a
qualidade depende, fundamentalmente, do quanto a organizacéao (representada
pela alta administracdo) e seus integrantes (representados por seus
funcionérios) consideram a qualidade como algo relevante.

E aqui se define, com perfeicdo, talvez o que se pode chamar de a mais
importante atribuicdo que se pode conferir a Gestdo da Qualidade: inserir
qualidade na cultura da organizacéo, ou seja, transformar a qualidade em um
valor para todos. Em outras palavras: fazer com que as pessoas se tornem
intimamente convencidas de que a qualidade vale a pena. (Paladini, 2012)

ALTA GESTAO E
QUALIDADE NA
CULTURA
ORGANIZACIONAL

a) A diretoria da empresa € responsavel perante o cliente pela qualidade do

produto.
OPAPEL DO SETOR DA b) Portanto, ela precisa se certificar de que o seu processo (que é toda a
QUALIDADE PARA A empresa) esta trabalhando conforme as especificacoes.
ALTA GESTAO ¢)Como os diretores ndo dispdem do tempo para essa certificacdo, eles

nomeiam uma funcéo (departamento de garantia da qualidade), que
diagnostica a empresa e seus fornecedores em seu nome. (Campos, 2014)
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A implantacdo do TQC é de responsabilidade indelegavel do Presidente da

ALTA GESTAO EO empresa. Se ele ndo perceber a necessidade do TQC, a sua implantacdo é
SISTEMA DE GESTAO DA | impossivel. Vocé podera implantar controle de qualidade mas ndo TQC! N&o
QUALIDADE adianta criar um “departamento de qualidade” ou nomear um diretor como

“responsavel” pelo programa. (Campos, 2004)

Em algumas empresas, a auditoria é feita pelo presidente e pelos membros do
conselho de administracdo separadamente; em outras, € feita por uma equipe
de alta administracdo que inclui o presidente. [...] O simples fato de os altos
dirigentes participarem pessoalmente envia uma mensagem para toda a
organizacdo quanto a prioridade dada a qualidade e quanto ao tipo de
lideranca exercida pelos altos dirigentes — liderando, ndo apenas fazendo
‘cheerleading’. (Juran e Godfrey, 1999)

Fonte: elaborado pelo autor, 2025.

A ALTA GESTAO COMO
EXEMPLO MAXIMO

4.5.3 Melhoria continua

Diante das contribui¢bes dos principais autores da qualidade apresentados no Quadro
9, observa-se a melhoria continua, configurando-se como uma metodologia que orienta a
organizacdo na resolucdo de problemas de forma sistematica, estruturada e integrada. A
flexibilidade exigida no contexto atual depende da existéncia de processos organizacionais
consolidados e voltados a melhoria, pois adaptar-se as mudancas do ambiente competitivo
significa aprimorar continuamente praticas, métodos e resultados, alinhando-se as novas
demandas e perspectivas do mercado.

Nesse sentido, torna-se fundamental o desenvolvimento de uma cultura organizacional
orientada para a melhoria continua, capaz de envolver todos os integrantes da organizacédo
nesse direcionamento. A melhoria, portanto, ndo se restringe aos processos, mas esta
diretamente associada ao aperfeicoamento das pessoas, a aprendizagem organizacional e ao

engajamento coletivo na busca por melhores desempenhos.

Quadro 9- Validacdo da frente Melhoria Continua (TQM)
PRINCIPIO CONCEITO
Pode-se perceber que existe uma clara relacéo entre o processo de

desenvolvimento das estratégias de manufatura e de gerenciamento da
melhoria da qualidade, ja que se as estratégias da qualidade forem

MELHORIA CONTINUA, usadas como parte da estratégia do negécio para ganhar e manter
QUALIDADE E PERSPECTIVA vantagem competitiva, projetos de melhorias devem ser priorizados
ESTRATEGIA levando-se em consideracéo os niveis de desempenho da companhia

em relagcdo aos competidores no que se refere a produto e as dimensdes
da operacdo mais importantes para atender as demandas presente e
futura de mercado. (Carpinetti, 2016)

MELHORIA CONTINUAE As empresas de hoje precisam de flexibilidade e criatividade para
COMPETITIVIDADE velejar em mercados, tecnologias e condic¢des financeiras que mudam
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com extrema rapidez. (Pascal, 2008)

Essencialmente, o centro do kaizen e da aprendizagem é uma atitude e
um modo de pensar de todos os lideres e funcionarios — uma atitude de
auto-reflexdo e até mesmo de autocritica, um ardente desejo de

MELHORIA CONTINUA E melhorar. (Liker, 2007)

PENSAMENTO

ORGANIZACONAL Para que possamos nos aperfeicoar continuamente, precisamos engajar

todos os membros de equipe, especialmente aqueles na linha de frente
onde o trabalho real ¢ feito. Somente eles conseguem identificar e
arrumar 0s humerosos problemas pequenos que invariavelmente
acumulam e se tornam problemas monstruosos. (Pascal, 2008)

Fonte: elaborado pelo autor, 2025.

4.5.4 Servico de atendimento ao cliente

Observa-se, conforme apresentado no Quadro 10, a relevancia de manter uma
representacdo clara do cliente no contexto organizacional. A voz do cliente deve ser
sistematicamente traduzida para 0s processos internos, garantindo a existéncia de um método
estruturado que possibilite essa conversdo de forma continua e com o comprometimento de
todos os envolvidos. Nesse cenario, as reclamacdes dos clientes assumem papel fundamental,
pois funcionam como direcionadores da melhoria, evidenciando pontos criticos e conduzindo
a identificacdo das causas dos problemas.

Dessa forma, torna-se essencial a existéncia de canais eficazes de comunicagdo que
permitam captar, registrar e analisar a voz do cliente, caracterizando um processo de
realimentacdo de informacdes para a organizacdo. Esse fluxo contribui para o alinhamento
entre expectativas externas e desempenho interno, fortalecendo a capacidade de resposta da
empresa.

No contexto atual, em que os consumidores possuem ampla visibilidade por meio das
redes sociais, falhas internas que se refletem no atendimento ao cliente tendem a ser
rapidamente divulgadas, impactando a reputagdo organizacional. Por outro lado, quando as
expectativas sdo atendidas ou superadas, os proprios clientes passam a atuar como promotores
da marca, reforcando a importancia de um sistema estruturado de escuta e tratamento das

demandas dos clientes.

Quadro 10 — Validacio da frente SAC (TQM)

A “Garantia da Qualidade” é uma fungdo da empresa que tem como
finalidade confirmar que todas as atividades da qualidade estdo sendo
conduzidas da forma requerida. Portanto a garantia da qualidade é a
“embaixatriz” do cliente na empresa, é a funcdo que visa a confirmar
que todas as acdes necessarias para o0 atendimento das necessidades

GARANTIA DA QUALIDADE E
REQUISITOS DOS CLIENTES
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dos clientes estdo sendo conduzidas de forma completa e melhor que o
concorrente. (Campos, 2004)

A garantia da qualidade é conseguida pelo gerenciamento correto e
obstinado (via PDCA) de todas as atividades da qualidade em cada
projeto e cada processo, buscando sistematicamente eliminar
totalmente as falhas, pela constante preocupacéo com a satisfacéo total
das necessidades do consumidor (antecipando seus anseios) e pela
participacdo e responsabilidade de todos da empresa. Este é 0
gerenciamento guiado pelo principio da “primazia pela qualidade”.
(Campos, 2004)

As reclamagdes do consumidor sdo essenciais para que corre¢es
possam ser feitas (as reclamacdes estdo para o bloqueio de defeitos do
SAC, MELHORIA CONTINUAE produto como os relatos de anomalias estdo para o blogueio de

ANOMALIAS NO PROCESSO processo). (Campos, 2004)
A realimentacdo caracteriza o processo de evolucdo continua nos
sistemas. Esta caracteristica é prépria da qualidade. (Paladini, 2012)

IMPORTANCIA DA "VOZ DO @) consumldo_r ganhou Voz. Ele~se faz ouvir. Loqo: ele berra por meio
CLIENTE" de redes sociais e a empresa ndo tem como fazé-lo calar-se. Precisa
ouvi-lo. (Paladini, 2012)

Fonte: elaborado pelo autor, 2025.

GARANTIA DA QUALIDADE
MELHORIA CONTINUA E
LIDERANCAS

4.5.5 Unidade de verificagdo de requisitos

Os autores presentes no Quadro 11 destacam a importancia da prototipagem como
pratica preventiva, capaz de reduzir a ocorréncia de problemas nas etapas posteriores da
producdo. Nesse contexto, a intersecdo entre qualidade e P&D torna-se fundamental, pois
permite antecipar as necessidades dos clientes e estruturar os produtos de forma mais
consistente. Essa atuacdo conjunta aproxima-se do que (Campos, 2004) denomina qualidade
ofensiva, ou seja, uma abordagem que ndo espera a manifestacdo do problema pelo cliente,
mas atua diretamente nas causas, estruturando cada produto com base em estudos, analises e
definicBes técnicas que reduzam a possibilidade de surgimento de inconformidades.

O desdobramento das necessidades do cliente pode ser conduzido por meio de
ferramentas que conectam diretamente qualidade e P&D, permitindo que 0s requisitos sejam
traduzidos de forma clara para o0 produto e para o processo. Essa integracdo fortalece a
parceria entre 0s setores, garantindo que as decisdes tomadas no desenvolvimento estejam
alinhadas as exigéncias de qualidade estabelecidas pela organizagéo.

O projeto de producdo, por sua vez, deve estar em conformidade com as
especificacdes dos clientes, o que reforca a importancia da padronizagédo e da otimizacgdo dos
processos na etapa pratica. Os métodos definidos precisam refletir aquilo que foi planejado,

evitando variagbes que comprometam o resultado final. Todo o processo de garantia de
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conformidade do produto esta apoiado na melhoria continua, que permanece ativo a medida

que melhorias sdo implementadas e novos problemas sdo identificados.

Quadro 11 — Validacdo da frente Unidade de verificacdo de requisitos (TQM)
PRINCIPIO CONCEITO

Assim, dados empiricos e de testes provenientes de ensaios de
campo, prototipagem etc. sdo essenciais desde as primeiras fases
devido ao maior grau de incerteza. (Juran e Godfrey, 1999)

IMPORTANCIA DA
PROTOTIPAGEM E TESTES

GARANTIA DA QUALIDADEE
ALIANCA COM SETOR DE
PESQUISA E
DESENVOLVIMENTO

Para cada produto identificado devemos medir sua qualidade
intrinseca, seu custo, suas condi¢des de entrega e a seguranga do
usuério desse produto. (Campos, 2014)

A adocéo do "controle da qualidade ofensivo"” é um rompimento
com a situagdo atual, pois procura antecipar necessidades do
A IDEIA DE CONTROLE DE cliente, incorporando-as nas especificacbes. Aqui é necessario o

QUALIDADE OFENSIVO sentimento de empatia. E necessario que o produtor se coloque no
lugar do consumidor e procure antecipar as suas necessidades.
(Campos, 2004)

Considerando que o projeto do produto tenha sido perfeito, a
confiabilidade sera tanto maior quanto menor for a ndo
conformidade. Portanto, quanto menor for a dispersao dos
resultados de inspe¢do, maior seré a confiabilidade. (Campos,

PROJETO DO PRODUTO, 2013)

INSPECAQ E CONFORMIDADE Projetar incorporando a satisfacdo do cliente aos produtos e

servicos contribui enormemente para o sucesso competitivo. Claro
que s6 esse fato ndo é suficiente, pois deve haver conformidade da
qualidade produzida e 0s processos operacionais devem ser
capazes de produzir de acordo com o projeto. (Oakland, 1994)

Teste de producdo em escala. ... um de seus propositos mais
importantes é eliminar completamente as fraquezas na manufatura
e tomar acgdes corretivas antes do inicio da producdo em massa. ...
eliminar problemas remanescentes antes do inicio da produgdo em

massa ... e continuar girando o ciclo. (Juran e Godfrey, 1999)

TESTES E MELHORIA
CONTINUA

Fonte: elaborado pelo autor, 2025.

4.5.6 Padronizacao

Conforme evidenciado na Quadro 11, o padrdo é tratado como elemento central para
a execucdo das atividades, pois define tanto o objetivo a ser alcangado quanto os meios para
sua realizacdo. Ele orienta o trabalho de forma estruturada, garantindo que todos saibam como
atuar e assumam responsabilidade pelos resultados obtidos. Nesse sentido, o padrdo ndo é
apenas um documento, mas o préprio planejamento do trabalho traduzido para a pratica,
sendo condicgéo essencial para qualquer forma de gerenciamento consistente.
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O padrdo também possui papel fundamental na preservacdo do conhecimento
organizacional. Ao registrar a melhor forma de executar as atividades, mantém-se o know-
how e a experiéncia acumulada ao longo do tempo, reduzindo a dependéncia de individuos
especificos. Dessa forma, o aprendizado deixa de ser informal e passa a ser institucionalizado,
permitindo que novos colaboradores se integrem ao processo com maior seguranga e
entendimento.

O trabalho padronizado estabelece a base a partir da qual as melhorias podem ser
realizadas de forma controlada. Sempre que um processo evolui, seus padrdes precisam ser
atualizados, elevando o nivel de controle e evitando retrocessos. Assim, a melhoria ndo se
sustenta sem a existéncia de padrbes consolidados.

A padronizacdo também atua fortemente na reducdo de ndo conformidades. Ao
diminuir a variabilidade da execu¢do das atividades, cria-se um ambiente mais previsivel e
controlado, facilitando a identificacdo de desvios. Quando um problema ocorre, 0 padrdo
serve como referéncia para verificar se a forma correta de trabalho foi seguida, permitindo
analises mais objetivas.

Por fim, o Quadro 12 evidencia que os padrGes valorizam o trabalhador ao oferecer
condicdes claras de atuacdo, apoiando sua capacidade de analise e resolucdo de problemas. O
padrdo, portanto, ndo limita a atuacdo das pessoas, mas fornece base para que trabalhem com
maior autonomia, seguranca e qualidade, reforcando sua importancia como instrumento

estruturante da gestéo.

Quadro 12 — Validagio da frente Padronizacdo (TQM)
PRINCIPIO CONCEITO

O padréo é o instrumento que indica a meta (fim) e os
procedimentos
(meios) para execucdo dos trabalhos, de tal maneira que cada um
tenha condi¢des de assumir a responsabilidade pelos resultados de
seu
trabalho. O padrdo é o proprio planejamento do trabalho a ser
executado pelo individuo ou pela organizacdo. Nao existe
gerenciamento sem padronizagdo. (Campos, 2014)

PADRONIZACAO COMO
ORIENTADOR DA EXECUCAO
DAS ATIVIDADES




PADRONIZAGAO E SEU PAPEL
NO APRENDIZADO

O trabalho padronizado mantém o know-how e a experiéncia.
Se um funcionario experiente sai, ndo perdemos seu
conhecimento. (Pascal, 2008)

A redagdo dos procedimentos-padrao operacionais, no PDCA, é
um processo de educacdo e treinamento, porque é feita com a
participacdo de todos os interessados no assunto. J4 tivemos
oportunidades de assistir a um grupo de pessoas semi-analfabetas
preparando um procedimento operacional assistido por um
engenheiro, que intervinha 0 minimo possivel. Ficamos
impressionados com o entusiasmo e com o nivel de participacdo e
discussao de todos. (Campos, 2004)

PADRONIZAGCAO E A
CULTURA KAIZEN/MELHORIA
CONTINUA

O trabalho padronizado é um processo cujo objetivo é kaizen. Se
o trabalho padronizado ndo se altera, estamos regredindo. A
responsabilidade do lider é manter boas condicées
e melhorar. (Pascal, 2008)

Melhorar continuamente um processo significa melhorar
continuamente 0s seus padrfes. Cada melhoria corresponde ao
estabelecimento de um novo “nivel de controle”. (Campos, 2004)

PADRONIZACAO E NAO
CONFORMIDADES

O trabalho padronizado também é um importante facilitador do
acréscimo de qualidade. Fale com qualquer lider de grupo bem
treinado da Toyota e pergunte-lhe como ele pode garantir a
condicdo de defeito zero. A resposta sempre é “através do trabalho
padronizado”.

Toda vez que um defeito € descoberto, a primeira pergunta a ser
feita é: “o trabalho padronizado foi seguido?”. (Liker, 2007)

PADRONIZACAO, LIDERANCA
E IMPORTANCIA DOS
TRABALHADORES

o trabalhador é o recurso mais valioso — ndo apenas um par de
mé&os que seguem ordens, mas alguém capaz de analisar e resolver
problemas. Dessa perspectiva, o sistema burocratico de cima para

baixo da Toyota repentinamente torna-se a base para a
flexibilidade e a inovagdo. (Liker, 2007)

Fonte: elaborado pelo autor, 2025.

4.5.7 Tratamento de ndo conformidade
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Conforme evidenciado no Quadro 13, as ndo conformidades representam desvios das

condicdes consideradas normais ou dos padroes estabelecidos, exigindo agdes corretivas para

sua eliminacdo e prevencdo de recorréncias. Contudo, nem sempre uma nao conformidade

decorre exclusivamente do ndo cumprimento de um padréo previamente definido. Em muitos

casos, ela pode surgir de falhas na prépria definicdo dos padrdes, de mudangas no contexto

organizacional, de inadequacGes no planejamento, de limitagGes de recursos ou de lacunas na

comunicacgdo e no treinamento. Além disso, desvios podem ter origem externa ao processo

imediato, como no caso da utilizacdo de matéria-prima defeituosa fornecida por terceiros, que

compromete o resultado final mesmo quando os procedimentos internos foram corretamente

executados.
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Dessa forma, o tratamento das ndo conformidades constitui elemento essencial do
sistema de gestdo da qualidade, pois assegura que os desvios sejam analisados de forma
ampla, considerando suas causas, consequéncias e impactos nos processos organizacionais.

A identificagdo das ndo conformidades deve partir de uma visdo sistémica,
compreendendo o processo como um todo, uma vez que o desvio observado é frequentemente
o reflexo de fragilidades estruturais. Embora uma ndo conformidade seja frequentemente
associada ao ndo cumprimento de um padrao, a inexisténcia ou inadequacao de padrdes claros
também favorece a desordem e dificulta a detecgdo de falhas, tornando os problemas menos
visiveis e mais propensos a se perpetuarem. Nesse contexto, a padroniza¢do assume papel
fundamental, pois estabelece referéncias objetivas para o controle e a melhoria dos processos.

Além disso, a eficAcia no tratamento das ndo conformidades esta diretamente
relacionada a cultura organizacional. Um ambiente colaborativo, no qual os individuos se
sentem responsaveis pela identificacdo e comunicacdo de desvios, contribui para a rapida
atuacdo corretiva e para a prevencao de reincidéncias.

Para garantir que as ndo conformidades sejam devidamente identificadas e tratadas,
torna-se necessaria a realizacdo sistematica de atividades de monitoramento, como auditorias,
inspecdes e analises de desempenho. Essas praticas permitem verificar a aderéncia aos
padrdes, identificar oportunidades de melhoria e assegurar que as agdes corretivas

implementadas sejam eficazes.

Quadro 13 — Validaco da frente tratamento de ndo conformidades (TQM)

PRINCIPIO CONCEITO
ACOES CORRETIVAS EM Qualquer desvio das condigdes normais de operagdo € uma
ANOMALIAS anomalia e exige uma agdo corretiva. (Campos, 2014)

Ao ocorrer uma ndo conformidade, incluindo as provenientes de
reclamagdes, a organizagdo deve:
a) reagir a ndo conformidade, como aplicavel:
1. tomar acdo para controla-la e corrigi-la;
2. lidar com as consequéncias;
b) avaliar a necessidade de ag&o para eliminar as causas da ndo
conformidade, a fim de que ela ndo se repita ou ocorra em outro

TRATAMENTO DE NAO lugar,
CONFORMIDADES SEGUNDO 1. analisando criticamente e analisando a ndo conformidade;
A1SO 9001 (SAC E SISTEMA DE 2. determinando as causas da ndo conformidade;

GESTAO DA QUALIDADE) 3. determinando se existem ndo conformidades similares ou que
possam potencialmente ocorrer;
¢) implementar qualquer agao necessaria;
d) revisar a eficacia de qualquer acdo corretiva tomada;

e) atualizar riscos e oportunidades determinados durante o
planejamento, se necessario;

f) realizar mudangas no sistema de gestdo da qualidade, se
necessario. (1ISO 9001, 2015)
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o fato de o padrdo ndo ter sido cumprido é por si s6 uma
anomalia cuja causa precisa ser encontrada e eliminada. (Campos,

2014)
TRATAMENTO DE NAO
CONFORMIDADES E Nossos padrdes devem tornar evidente nossa situacdo fora do
PADRONIZACAO padrdo. Se seu local de trabalho é um chiqueiro, vocé ndo

conseguira enxergar uma anormalidade — como uma casca de
banana no chdo ou um vazamento embaixo de um equipamento.
(Pascal, 2008)

A implantacdo do controle da qualidade em uma empresa precisa

AUDITORIAS NO PROCESSO E ser monitorada ndo s6 para verificar seus pontos fortes e fracos
GARANTIA DA QUALIDADE mas também para orientar as pessoas e demonstrar o interesse

continuo da empresa pela qualidade. (Campos, 2004)

Fonte: elaborado pelo autor, 2025.

4.5.8 Qualidade no recebimento de materiais

Os autores destacam a importancia da avaliacdo sistematica de fornecedores como
forma de assegurar o atendimento aos requisitos especificados pela organizacdo. Nesse
contexto, os fornecedores devem ser tratados como parte integrante do sistema de gestdo da
qualidade, assumindo papel semelhante ao dos clientes internos, na medida em que também
participam diretamente da entrega de valor ao cliente final. Da mesma forma que a empresa é
demandada por qualidade, ela também deve exigir qualidade de seus fornecedores.

Evidencia-se, assim, a necessidade de atuacdo em cadeia, baseada em relacdes de
longo prazo, comprometimento e confianga mutua. Esse alinhamento contribui para a reducéo
de ndo conformidades, maior estabilidade dos processos e melhoria do desempenho global,
reforcando que a qualidade do produto final é fortemente influenciada pela qualidade dos
insumos, servicos e parcerias estabelecidas. Dessa forma, a validagdo se encontra no Quadro
14,

Quadro 14 — Validacgo da frente Qualidade no recebimento de materiais (TQM)
PRINCIPIO CONCEITO
Os fornecedores devem ser selecionados com base em suas
capacidades de atenderem aos requisitos especificados. Deve ser

estabelecido e implementado um sistema de avaliacdo que permita
avaliar os fornecedores e o produto adquirido. (Paladini, 2012)

FORNECEDORES E CRITERIOS

AVALIATIVOS DE Os fornecedores devem provar sua sinceridade e comprometimento
RECEBIMENTO DE MATERIAIS P P

com os padr@es de alto desempenho da Toyota quanto a qualidade, ao
custo e a entrega. Se demonstrarem essa capacidade nos primeiros
pedidos, receberdo pedidos cada vez maiores. A Toyota os ensinara o
Modelo Toyota e os adotard em sua familia. (Liker, 2007)
SO SE EXIGE QUALIDADE Ambos, fornecedor e comprador, sdo totalmente responsaveis pela

aplicacdo do controle da qualidade, com entendimento e cooperacao
QUANDO SE TEM QUALIDADE entre seus sistemas de controle da qualidade. (Campos, 2004)
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Uma empresa ndo pode ser competitiva de forma isolada. Ela faz parte
de uma cadeia de compradores/fornecedores que tem como objetivo
FORTALECIMENTO DA CADEIA final satisfazer as necessidades do consumidor. O consumidor, ao
(FORNECEDOR - FABRICANTEE | comprar um produto de uma empresa, esta na verdade comprando de
CLIENTE) uma “cadeia de empresas”. E necessario que todas busquem a méxima
taxa de valor agregado, repassando ganhos de custo e qualidade de tal
forma a tornar toda a “cadeia competitiva”. (Campos, 2004)

Fonte: elaborado pelo autor, 2025.

4.5.9 Gestao de indicadores

Os autores evidenciam, conforme apresentado no Quadro 15, o papel da qualidade
como guardid dos processos, responsavel ndo apenas pela definicdo e desdobramento das
metas estratégicas até o nivel operacional, mas também por assegurar que essas metas sejam
confidveis e estejam alinhadas aos objetivos organizacionais. Nesse contexto, o controle
torna-se elemento essencial, pois permite acompanhar o desempenho real da organizacdo e
garantir que as acOes estejam direcionadas aos resultados esperados.

As metas operacionais sao definidas e acompanhadas pela qualidade a partir dos itens
de controle e itens de verificacdo estabelecidos nos processos. Os resultados obtidos séo
tratados por meio da melhoria continua, e, apds estabilizacdo das solucGes, passam a ser
incorporados aos padrdes. Esses padrdes atuam diretamente sobre os itens monitorados e sdo
avaliados pela qualidade, consolidando a ideia do setor como um verdadeiro termémetro
organizacional.

As necessidades dos clientes, por sua vez, sdo desdobradas em itens que precisam ser
acompanhados ao longo da producdo. Dessa forma, o que é demandado externamente passa a
orientar o controle interno dos processos. Uma das ferramentas utilizadas para avaliar o
andamento operacional € o Padrdo Técnico de Processo (PTP), que contém os itens de
controle e verificagdo. Esses itens sdo auditados e avaliados no ambiente produtivo,
permitindo identificar o que esta conforme e o que apresenta desvios.

A partir dessas avaliages, podem ser atribuidas notas aos setores, criando uma base
objetiva para identificar onde estdo os principais desvios e direcionar agdes de melhoria. Esse
sistema reforca o papel da qualidade como area responsavel por acompanhar, analisar e apoiar

a organizacdo na busca por resultados consistentes e alinhados a estratégia.

Quadro 15 — Validacao da frente gestéo de indicadores (TQM)
| PRINCIPIO | CONCEITO
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A Geréncia da Qualidade, assim, desempenha as funcdes técnicas
préprias de sua area — ela define, por exemplo, quais tipos de
A QUALIDADE COMO controle deverdo ser feitos na linha de produgdo. Contudo, suas

GUARDIA DO PROCESSO acdes envolvem todos os setores da empresa. E uma fungéo que
guarda similaridade com areas como seguranca do trabalho e

conservacdo do patrimoénio ou setor financeiro. (Paladini, 2012)

Todo gerenciamento no TQC é baseado no conceito de “controle”
como definido anteriormente, conduzido pelo método PDCA.
(Campos, 2004)

TQM, CONTROLE E
MELHORIA CONTINUA

A manutencdo dos resultados (Itens de Controle) é obtida pelo
cumprimento dos padrdes e € possivelmente o aspecto mais
importante do Controle da Qualidade Total. E um dos aspectos

ITENS DE CONTROLE, fundamentais da Rotina e fator indispensavel para o
PADRONIZACAO E MELHORIA “melhoramento continuo”. (Campos, 2004)
CONTINUA

O padréo reflete uma meta a ser alcancada; espera-se, assim, que
os indicadores evidenciem se 0 processo sob avaliagdo esta mais
préximo da meta ou se a superou. (Carvalho e Paladini, 2012)

METAS E ALINHAMENTO As necessidades dos clientes tornam-se as metas dos fornecedores.
COM CLIENTES (Juran, 1992)

Fonte: elaborado pelo autor, 2025.

4.5.10 Construcdo e manutencao do planejamento estratégico

O planejamento estratégico mostra-se fundamental para o alcance dos objetivos
organizacionais e para a mudanca de patamar competitivo da empresa. Conforme evidenciado
pelos autores apresentados no Quadro 16, a qualidade deve estar presente no desdobramento
das diretrizes estratégicas até o nivel operacional, de modo que as metas estabelecidas no
nivel estratégico sejam traduzidas em acGes, controles e melhorias nos processos do dia a dia.

Nesse contexto, ferramentas como os mapas estratégicos reforcam a qualidade ao
reconhecé-la como elemento de natureza estratégica, direcionando as iniciativas de melhoria
para uma visdo de futuro organizacional. A melhoria continua, portanto, ndo ocorre de forma
isolada, mas orientada por objetivos estratégicos que visam a sustentabilidade, a
competitividade e a propria sobrevivéncia da organizacdo no mercado.

Dessa forma, qualidade e estratégia constituem dimensdes indissocidveis. A auséncia
de direcionamento estratégico compromete a efetividade das a¢bes de qualidade, limitando a
organizacdo em sua capacidade de alcancar sua visdo de médio e longo prazo. Assim, a
melhoria continua dos processos apresenta-se como o principal caminho para viabilizar a

execucdo da estratégia e garantir desempenho consistente no presente e no futuro.



(TQM)

PRINCIPIO

CONCEITO

DAESTRATEGIAATEA
PRODUGAO

As metas anuais do Presidente sdo estabelecidas a partir do
planejamento estratégico (plano de médio e longo prazos). Apds o
estabelecimento destas metas é conduzida uma anélise de
processo, com a participacdo de toda a alta administracdo, para
determinar as medidas (métodos, meios) necessarias para atingir
as metas propostas. Estas medidas sdo de carater geral e se
tornardo mais especificas e concretas a medida que forem sendo
desdobradas pela hierarquia. O “Escritério do TQC” colabora em
todo este processo. (Campos, 2004)

MAPAS ESTRATEGICOS E
FORTALECIMENTO DA
QUALIDADE

Muitas organizacdes ja dispdem de programas eficazes de
melhoria da qualidade. Nesse caso, os mapas estratégicos
fornecem contexto estratégico de alto nivel para essas iniciativas
de qualidade em andamento, pois concentram o foco nelas,
tornando-as mais eficazes, ao alinha-las com os objetivos
estratégicos da entidade. Vejamos a mutualidade dos beneficios
entre a implementacdo da estratégia e os programas de melhoria
da qualidade. (Kaplan e Norton, 2004)

CORRELAGAO ENTRE
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICOE

PLANEJAMENTO DA
QUALIDADE

As acdes de planejamento da qualidade (para novos produtos) e de
melhoria da qualidade (para produtos existentes) sdo conduzidas
de tal forma a garantir a sobrevivéncia da empresa. O
direcionamento destas ac¢des é feito olhando-se para FORA da
empresa (mercado e concorrentes) e para o FUTURO. A alta
administracdo da empresa, anualmente, prop&e para 0s varios
niveis hierarquicos novas “diretrizes de controle” que determinam
“niveis de controle” (metas) para os processos da empresa. Este
direcionamento decorre do “planejamento estratégico”. (Campos,
2004)

LIDERANCA DE QUALIDADE
TOTAL E PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Como um componente de um eficaz sistema de gestdo de
negacios, o planejamento estratégico permite que uma
organizacao planeje e execute saltos estratégicos organizacionais.
Em longo prazo, o efeito pretendido de tais saltos é alcancar uma
vantagem competitiva ou garantir a condi¢do de lideranca de
qualidade. (Defeo e Juran, 2015)

Fonte: elaborado pelo autor, 2025.
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Quadro 16 — Validac¢ao da frente construcao e manutencao do planejamento estratégico

4.5.11 Programas de envolvimento

Conforme evidenciado no Quadro 17, os autores reforcam a importancia do
envolvimento dos trabalhadores nos processos organizacionais, destacando que o nivel
educacional e o acesso ao conhecimento sdo hoje significativamente mais amplos. Esse
cenario favorece o aprendizado continuo e cria condi¢des para que as empresas abram espaco
ao surgimento de novos talentos e ao desenvolvimento de futuras liderangas. Investir nas

pessoas e envolvé-las nas iniciativas de melhoria estabelece uma relagdo de ganho matuo, na
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qual a organizacdo evolui a0 mesmo tempo em que os trabalhadores ampliam suas
competéncias e percebem oportunidades reais de crescimento.

O envolvimento dos colaboradores também se relaciona diretamente a motivacao.
Quando os trabalhadores participam das decisoes, contribuem com ideias e percebem que seu
conhecimento é valorizado, desenvolvem maior senso de pertencimento e propoésito. Esse
reconhecimento fortalece 0 compromisso com os resultados e reduz a postura passiva diante
dos problemas, estimulando atitudes mais proativas e colaborativas no ambiente de trabalho.

Além disso, a participacdo ativa dos trabalhadores consolida a qualidade como cultura
colaborativa. Quanto maior o nimero de pessoas preparadas para compreender 0S processos,
identificar falhas e propor solugdes, mais consistente se torna a atuacdo da qualidade. O
ambiente de aprendizado continuo, aliado ao reconhecimento das contribui¢des individuais,
cria condigbes para que a motivacdo esteja ligada ndo apenas a recompensas, mas ao
significado do trabalho realizado.

Nesse contexto, a qualidade assume papel relevante na disseminacdo do
conhecimento, na criacdo de oportunidades de aprendizado e no estimulo a motivacdo. Ao
promover capacitacfes, incentivar a troca de experiéncias e integrar os trabalhadores nas
acOes de melhoria, a organizacdo constréi uma base solida para o desenvolvimento continuo,

alinhando crescimento profissional, engajamento e desempenho organizacional.

Quadro 17 — Validacao da frente programas de envolvimento (TQM)
PRINCIPIO CONCEITO

Os trabalhadores de hoje em dia tém maior nivel educacional do
que em qualquer outra época. Fora do trabalho, esses tém acesso a
oportunidades de aprendizagem sem precedentes, através de
faculdades comunitarias, universidades, TV e internet. Ademais,
nossa cultura premia a criatividade e a expresséo individual. Além
disso, as empresas de hoje precisam de flexibilidade e criatividade
para velejar em mercados, tecnologias e condi¢des financeiras que
mudam com extrema rapidez. (Pascal, 2008)

IMPORTANCIA DO
CONHECIMENTO DOS
TRABALHADORES

Ao lado da complexidade que o cerca, 0s recursos humanos séo
aqueles que oferecem maiores e melhores retornos. 1sso ocorre
porque sdo capazes de gerar solucdes criativas, de propor formas
mais eficientes de desenvolver as atividades, de sugerir métodos
de trabalho mais rapidos, baratos e eficazes, de prever situagdes
particulares em processos e produtos, de interpretar tendéncias e
criar acles preventivas, de se lancar em busca de novos objetivos
e buscar superar novos desafios. (Paladini, 2012)

COMPLEXIDADE E RETORNO
DO ENVOLVIMENTO DOS
TRABALHADORES




QUALIDADE E
ENVOLVIMENTO

Varios autores, alids, quando tratam desta questdo, ressaltam
aspectos como o desempenho das equipes e seu impacto na
qualidade (ASKINS, 2001; BOLTON, 2004) ou mesmo novas
formas de estruturar tais equipes (GUTTMAN, 2004; HAYES et.
al, 2010) e a importancia delas para a Gestdo da Qualidade
(NORTON e SUSSMAN, 2009). Fica evidente, assim, que 0
processo de envolvimento — concebido sob forma de interacfes e
relagBes — integra a dimensdo tética da qualidade, ou seja, uma
maneira especifica de lidar com recursos humanos. Ainda que
especifica, trata-se de um conjunto de mecanismos que compdem
uma visdo ampla da questdo. (Paladini, 2012)

DESENVOLVIMENTO,
PARTICIPACAO E LIDERANCA

Uma frase comum ouvida na Toyota é:; “Antes de construir carros,
construimos pessoas”. A meta de um lider na Toyota é
desenvolver as pessoas para que participem e possam pensar e
seguir o Modelo Toyota em todos os niveis na organizacao.
(Liker, 2007)

Uma empresa que desenvolve seus préprios lideres e define o
papel essencial da lideranga como “construtora de uma
organizacdo de aprendizagem” lanca as bases para 0 genuino
sucesso a longo prazo. (Liker, 2007)

TREINAMENTO, RESOLUCAO
DOS PROBLEMAS E
LIDERANCA

A atitude mental correta pode ser obtida observando-se as
barreiras que existem em &reas-chave. O pessoal precisa ser
treinado e ensinado a utilizar seu tempo e energia para estudar
Seus processos em equipes, procurando as causas dos problemas e
corrigi-las de uma vez para sempre em vez de se preocupar com
0s sintomas. Isso vai exigir da administracdo uma iniciativa
positiva de apoio para estimular no trabalho a abordagem de fazer
certo na primeira vez. (Oakland, 1994)

TOM E AIDEIA DE
ENVOLVIMENTO

O TQM é um método que visa libertar os funcionarios da
execucdo de esforcos indteis, envolvendo cada um deles nos
processos de melhoria, de tal modo que os resultados sejam

obtidos em menos tempo. (Oakland, 1994)

CORRELACAO ENTRE
TREINAMENTO E
CONHECIMENTO

E bom lembrar que educagio é novo conhecimento para a mente e
treinamento é a prética do uso do conhecimento. Sé educar ndo
resolve; é preciso educar e treinar. A pratica é a mae das
mudancas. (Campos, 2004)

Fonte: elaborado pelo autor, 2025.
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A partir da estruturagdo do modelo proposto, torna-se possivel orientar de forma

pratica a atuacdo da gestdo da qualidade na organizagdo estudada. O “Armario da Qualidade”

funciona como um modelo organizador das responsabilidades e iniciativas da area, permitindo

estruturar a atuacdo da qualidade em eixos estratégicos e frentes operacionais voltadas a

prevencdo de falhas, padronizacdo de processos e desenvolvimento organizacional. Na

pratica, o0 modelo pode ser utilizado como referéncia para o planejamento das atividades da

area da qualidade, definicdo de prioridades de atuacdo e acompanhamento dos resultados

obtidos por meio de indicadores de desempenho. Dessa forma, a proposta contribui para
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tornar a atuacdo da qualidade mais sistémica, integrada aos objetivos estratégicos da empresa
e orientada a melhoria continua dos processos e resultados organizacionais.

Para viabilizar a aplicacdo do modelo na organizacdo, propde-se sua implementacédo
de forma gradual, iniciando-se pela apresentacdo do modelo a alta gestdo e as liderancas
operacionais, focando primeiramente na correlagdo entre o diagndstico e os eixos de atuacéo.
Depois, faz-se entender os conceitos referentes a base e as portas do modelo, buscando tirar
todas as duvidas sobre as questdes conceituais. Tendo em vista o0 entendimento do modelo, as
frentes de atuacdo precisam ser discutidas e apresentadas diante das falas pertinentes dos
grandes nomes da qualidade, pois estas possuem como base inUmeras questdes praticas
vividas pelos grandes nomes.

Sugestdes de melhoria ou de outras frentes de atuacdo podem ser adicionadas nessa
parte, mas estas precisam possuir validacdo tedrica semelhante a apresentada na proposta
inicial. O objetivo é ndo fugir do escopo estabelecido, evitar intuicbes e conclusbes
precipitadas. Questdes sem validagdo técnica tendem a comprometer a consisténcia analitica
do trabalho, fragilizar a confiabilidade dos resultados e reduzir a robustez das conclusdes
apresentadas.

Em seguida, recomenda-se a formalizacdo das rotinas e responsabilidades associadas a
cada frente de atuacdo, bem como a definicdo de indicadores de acompanhamento que
permitam monitorar os resultados obtidos. A consolidacdo do modelo ocorre por meio da
incorporacdo dessas praticas a rotina da organizacdo, fortalecendo a cultura da qualidade e
promovendo a melhoria continua dos processos.

A implementacdo das frentes de atuacdo propostas exige a definicdo clara de
responsabilidades, métodos de execugdo e recursos necessarios para sua operacionalizacao.
Para isso, recomenda-se que cada frente seja associada a um responsavel direto, normalmente
vinculado a éarea da qualidade ou a lideranca do processo relacionado, garantindo a
coordenagdo das atividades e o acompanhamento dos resultados. A definicdo de
responsabilidades pode ser realizada por meio da identificacdo dos processos impactados e da
atribuicdo de papéis as areas envolvidas, estabelecendo quem seré responsavel pela execucéo
das atividades, quem atuara no suporte e quem realizara o0 monitoramento dos resultados.

Além disso, é necessario definir como cada frente sera operacionalizada, por meio da
formalizacdo de rotinas, procedimentos e instrumentos de controle que orientem a execucao
das atividades no cotidiano organizacional. Em rela¢do aos recursos necessarios, recomenda-

se avaliar os custos associados a implementacdo de cada frente de atuacdo, considerando
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aspectos como horas de trabalho das equipes, ferramentas de controle e eventuais
investimentos.

Ressalta-se que a proposta apresentada, embora estruturada a partir da atuacéo da area
da qualidade, n&o se limita exclusivamente a esse setor. A efetividade do modelo depende do
envolvimento integrado das diferentes &reas e niveis hierarquicos da organizacdo, uma vez
que a qualidade é resultado das interacGes entre processos, pessoas e decisdes ao longo de
toda a cadeia de valor. Nesse sentido, as frentes de atuacdo propostas, ainda que estejam
diretamente relacionadas a gestdo da qualidade, possuem responsabilidades distribuidas entre
os diversos componentes do processo organizacional, incluindo liderancas, equipes
operacionais e areas de suporte. Essa abordagem integrada contribui para que as praticas de
qualidade sejam incorporadas ao cotidiano da organizacgdo, favorecendo o desenvolvimento de
uma cultura orientada a prevencdo de falhas, a melhoria continua e ao alcance dos objetivos
estratégicos. Assim, mais do que um conjunto de ferramentas ou iniciativas isoladas, o
modelo proposto busca promover uma viséo sistémica da qualidade, na qual cada colaborador

compreende seu papel na geracdo de valor para o cliente e para a organizacao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos resultados obtidos, constata-se que o presente estudo cumpriu seu objetivo
geral ao estruturar uma proposta de implementacdo da Gestdo da Qualidade Total (TQM)
alinhada as necessidades e ao contexto organizacional da empresa analisada. Tal resultado foi
viabilizado pela construcdo de uma proposta sustentada em dados provenientes do diagndstico
organizacional, o qual permitiu a identificacdo de fragilidades relevantes e o direcionamento
adequado dos eixos de atuacao.

No que se refere aos objetivos especificos, o diagndstico possibilitou uma
compreensdo consistente das demandas organizacionais, servindo como base para 0
desenvolvimento da proposta. Esta, por sua vez, foi concebida em alinhamento com o
planejamento estratégico, assegurando coeréncia entre as iniciativas da qualidade e os
direcionadores empresariais. Adicionalmente, a definicdo de frentes de atuacdo conferiu
cardter pratico a proposta, viabilizando sua aplicagdo e desdobramento. A estrutura
metodoldgica adotada, organizada em etapas sequenciais, contribuiu para a integracdo dos
elementos abordados, garantindo que cada fase desempenhasse papel relevante na
consolidacdo do resultado final.

A anélise de aderéncia aos principios de Deming e aos elementos essenciais do TQM
evidenciou a consisténcia tedrica da proposta, bem como seu potencial de aplicacdo no
contexto organizacional estudado. Dessa forma, conclui-se que a proposta desenvolvida nao
apenas atende aos objetivos estabelecidos, mas também se apresenta como um instrumento
viavel para a estruturacao da qualidade.

Entretanto, reconhecem-se limitacdes, especialmente no que diz respeito ao nivel de
detalhamento das frentes de atuacdo, que ndo foram desdobradas até o nivel operacional de
atividades especificas. Esse aprofundamento exigiria analises complementares envolvendo
aspectos como custos, dimensionamento de equipe, disponibilidade orcamentéria e demais
recursos, extrapolando o escopo definido para este trabalho. Nesse sentido, cabe a alta gestdo
avaliar a viabilidade de implementacdo e estabelecer prioridades conforme a realidade
organizacional.

Além da contribuicdo aplicada a empresa em estudo, o trabalho também apresenta
potencial de utilizacdo como referéncia para organizagdes do setor moveleiro, ao propor uma
estrutura adaptavel a diferentes contextos. Optou-se, portanto, por ndo restringir
excessivamente a proposta, preservando sua aplicabilidade mais ampla. Observa-se que

muitas empresas do setor ainda concentram seus esfor¢os na inspec¢do do produto final,
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abordagem que, aléem de gerar custos elevados, diverge dos principios contemporaneos da
qualidade, centrados na prevencao de falhas e na atuagéo sobre suas causas.

Ressalta-se, contudo, que cada organizacdo possui particularidades que devem ser
consideradas na definicdo de suas estratégias de qualidade, ndo sendo recomendada a
aplicacdo direta e indiscriminada de propostas. Assim, a proposta apresentada deve ser
interpretada como uma referéncia estruturada, passivel de adaptacdo conforme as
especificidades do ambiente analisado.

Outro aspecto relevante evidenciado ao longo do estudo refere-se & necessidade de
atuacdo integrada entre as areas organizacionais. A qualidade ndo se sustenta de forma
isolada, dependendo do engajamento coletivo e da colaboracdo entre setores. Nesse contexto,
destaca-se o papel das liderancas e da alta gestao, representadas na proposta como elementos
estruturantes, responsaveis por direcionar, sustentar e disseminar a cultura da qualidade em
todos os niveis da organizacdo. Reforca-se, portanto, a compreensdo de que a qualidade
constitui uma responsabilidade sistémica, e ndo restrita a um Unico setor.

Como continuidade, sugerem-se estudos voltados a aplicacdo pratica da proposta em
empresas do setor, com o objetivo de avaliar seus impactos sobre indicadores de desempenho,
produtividade e satisfacdo do cliente. Recomenda-se, ainda, a realizacdo de pesquisas que
investiguem a relagdo entre cultura organizacional e maturidade em qualidade, bem como
analises comparativas entre diferentes niveis de adocdo de préaticas de gestdo da qualidade.
Adicionalmente, a incorporacdo de tecnologias digitais, como sistemas de monitoramento e
andlise de dados, apresenta-se como uma oportunidade para aprofundar a compreensdo sobre

a evolucéo da qualidade em ambientes industriais contemporaneos.
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ANEXO I

Em uma escala de 0 a 10, o quanto vocé recomendaria os servigos do IO Copiar grafico
departamento de Qualidade da central de servigos compartilhados do grupo

&

(0 = Nao recomendaria, 10 = Recomendaria totalmente).

54 respostas

30
22 (40,7%)

20

10 (18,5%) g (16,705 10 (18.5%)
10

0 {00’3) 0 {00’3) 1 (199’0) 0 (0(}5) 0 (0(}5) 1 (190’3) 1 (190’3)

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

28 RESPOSTAS

Gostariamos de saber se vocé tem algum comentério adicional ou sugestdo para
melhorar os servicos da central de servicos compartilhados do grupo - Deixe
sua mensagem abaixo:

Setores da Qualidade e _ sempre ageis e solicitos nas resolutivas das
demandas solicitadas.

I o sctor de qualidade sempre 4gil. [N

Excelente suporte e auxilio as areas de negécio por parte dos setores | N ¢

Qualidade(fabrica e time de estagiarios). |

Serem mais analiticos e sugerirem melhorias nas condutas nas areas fins

Super satisfeita!
No momento nao

Todas as areas de apoio estdo alinhadas e tém dado respostas rapidas as demandas do
comercial.



[}
N

Vale destacar também o suporte da area de Qualidade, || GTTGTTTGN. u-
tem sido fundamental | R

No mais, sempre somos bem atendidos.

Acredito que o setor de qualidade ta sofrendo pela desorganizagcdo da fabrica. Com
dificuldade de implantar melhorias e sobrecarregado pelos problemas.

Gostaria de pedir mais comunicagéo entre 0s setores e transmissao de informacéo seja
mais assertiva.

I t=m se destacado em estratégia, alinhamento e solucdes assim com a érea de
qualidade.

O time do CSC | ¢ Qualidade vem prestando um bom suporte alinhado as
necessidades da operacao.

Analise de causa para atacar problemas cronicos
Tratamento de causa, apuracao rapida dos fechamentos
As entregas da qualidade precisam ficar mais claras
Estou satisfeita com o atendimento.

Para garantir maior alinhamento entre os setores e uma gestao mais eficiente, sugiro
que as informacdes e atualizagBes referentes as a¢Ges, mudangas de processos e indicadores
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w

dos departamentos _ e Qualidade sejam disponibilizadas de forma acessivel
e padronizada para os lideres da empresa.

Acredito que uma comunicacdo clara e estruturada contribui diretamente para a
transparéncia, evita ruidos entre as areas e permite que os lideres acompanhem e se alinhem
rapidamente as diretrizes estabelecidas. Isso também fortalece a cultura de colaboracéo e evita
impactos negativos na operacgdo e no atendimento ao cliente.

Sugiro ainda que essas informacOes sejam centralizadas em um canal oficial, com
atualizacBes periddicas e linguagem objetiva.
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apuracdo e estratificacdo das causas das avarias, com elaboracdo do plano de acédo, essa acdo
deveria ter um calendario uma vez por semana, reuniédo de 1h.
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Quanto ao setor de qualidade, sugiro que seja implantado reunibes de andlise critica
para resolucdo de problemas referente a geragdo de avarias, visando reduzir e/ou eliminar,
temos tido problemas recorrentes, esse numero precisa ser divulgado para todos da fabrica.

Precisamos materializar o P&D e na éarea de treinamento, providenciar uma
capacitacdo do sistema ERP que a unidade fabril utiliza, para os que dele depende,
Almoxarifado, PCP e Engenharia, também incluo algum modulo que a Qualidade utiliza para
resolver questdes relacionadas a duvidas de projeto.

Quero justificar minha resposta no item Qualidade, pois entendo que ainda esta em
formacdo e muito tem a se fazer.

I A\ qualidade deve envolver

atender o cliente com o prazo e qualidade esperada e isso ndo foi feito durante todo os trés
Gltimos meses do ano, por varios motivos.

Tratamento de causa via PDCA



