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RESUMO

O objetivo geral do presente trabalho foi propor melhorias na Gestdao da Qualidade de uma empresa
industrial de médio porte da cidade de Sao Carlos/SP por meio da avaliagdo da aplicagdo de praticas
do TQM (Total Quality Management). A fim de atingir o objetivo proposto, foi realizada uma revisao
bibliografica sobre o TQM, destacando suas origens, principios e a importancia da satisfagdo do cliente,
melhoria continua e o envolvimento dos trabalhadores; ¢ um estudo de caso em uma empresa de médio
porte a fim de obter a percepgdo e avaliacdo dos trabalhadores acerca da aplicagdo do TQM na empresa.
Com base nos resultados obtidos foi realizada uma analise das oportunidades de melhoria a fim de
melhorar a Gestdo da Qualidade na empresa. Como principais resultados foram identificados: a
importancia das pesquisas de mercado; a necessidade de maior capacitacdo dos trabalhadores por meio
de treinamentos; a necessidade de melhoria na comunicagdo interna ¢ na integra¢do da melhoria
continua no cotidiano da empresa. Com base nisso, foram propostas agdes especificas para abordar
essas questdes e promover a exceléncia em qualidade na organizagdo por meio da promogdo de praticas
do TQM.

Palavras-chave: TQM; Qualidade; Melhoria continua.

ABSTRACT

The general objective of this work was to propose improvements in the Quality Management of a
medium-sized industrial company in the city of Sdo Carlos/SP through the evaluation of the application
of TQM (Total Quality Management) practices. In order to achieve the goal, we performed: a theoretical
review of quality management by highlighting its origins and principles. Moreover, we evaluated the
importance of customer satisfaction, continuous improvement and workers’ engagement; and conducted
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a case study at a medium sized company to understand workers’ perception and assessment about the
use of TQM in the company. Based on the results, we performed an analysis of improvement
opportunities in order to adjust Quality Management in the company. As main results, we identified: the
importance of market research; the need to better qualify workers through training; the need to improve
internal communication and the integration of continuous improvement in the company. Therefore, we
proposed specific actions to address these issues and foster excellence in quality in the company through
TQM practices.

Keywords: TQM; Quality; Continuous improvement.

RESUMEN

El objetivo general de este trabajo fue proponer mejoras en la Gestion de la Calidad de una mediana
empresa industrial de la ciudad de Sao Carlos/SP a través de la evaluacion de la aplicacion de practicas
GCT (Gestion de calidad total), A fin de cumplir el objetivo propuesto, se realizd unarvision teorica
sobre la GCT, destacando sus origenes y principios. Ademas, se evalu6 la importancia de la sastifaccion
del cliente, de la mejora continuay del involucramiento de los trabajadores, y se hizo un estudo de caso
en unaempresa de tamafio medio para obtener la percepcion y evaluacion de los trabajadores acerca de
la aplicacion de la GCT em la companhia. Con base en los resultados, se realiz6 un andlisis de las
oportunidades de mejora a fin de adecuar la gestion de calidad em la empresa investigada. Como
principales resultados, se identificaron: la importancia de las investigaciones de necesidad de mejora en
la comunicacion continua em el cotidiano de la empresa. Basado em eso, se propusieron acciones
especificas para abordar essas cuestiones y promover la excelencia em la calidad de la organizacion a
través de la promocion de practicas de GCT.

Palabras clave: GCT; Calidad; Mejora continua

1 INTRODUCAO

No cenario empresarial contemporaneo, a busca incessante pela exceléncia em
qualidade tornou-se um imperativo para as organizagdes que almejam destaque em um mercado
global cada vez mais competitivo. A qualidade ndo ¢ mais um diferencial, mas sim um requisito
essencial para garantir a satisfacdo dos clientes, a fidelizacdo do publico e a sustentabilidade
dos negocios. Nesse contexto, compreender a evolugao do conceito de qualidade ao longo do
tempo torna-se fundamental para contextualizar as praticas de gestdo atuais e tragar perspectivas
para o futuro (Lobo, 2020).

Segundo Lobo (2020), ao longo da histériaa qualidade passou por uma transformagao
significativa, refletindo as mudancas nas demandas do mercado e as necessidades das
organizacdes. Desde os primordios da revolucao industrial até os dias de hoje, a percepcao e
os valores atribuidos a qualidade evoluiram de forma notdvel, impulsionando o
desenvolvimento de diversas abordagens e filosofias de gestao.

No entanto, foi com a ascensao do Total Quality Management (TQM), no portugués,
Gerenciamento da Qualidade Total (GQT), que a gestao da qualidade atingiunovos patamares
de exceléncia. Esta filosofia de gestdo apresenta uma abordagem que busca envolver todos os
membros da organizacdo na busca pela qualidade, inspirado pelas praticas japonesas de gestao
da qualidade, o TQM enfatiza a importancia da melhoria continua, do trabalho em equipe e do
comprometimento da alta dire¢do na promoc¢ao de uma cultura organizacional voltada para a
exceléncia em qualidade. Dessa forma, o TQM ndo se limita apenas ao controle da qualidade
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tradicional, mas engloba todos os aspectos da operagdo da empresa, desde o desenvolvimento
de produtos até o atendimento ao cliente, com o objetivo final de alcancar a satisfacao do
cliente e a competitividade no mercado global (Campos, 2014).

Diante deste contexto, o presente trabalho tem como objetivo geral propor melhorias na
Gestao da Qualidade de uma empresa industrial de médio porte da cidade de Sao Carlos/SP por
meio da avaliagcao da aplicagdo de praticas do TQM (Total Quality Management).

A fim de atingir o objetivo proposto, o presente artigo encontra-se estrutura em cinco
secoes. Na se¢do 1, Introducao, realiza-se uma contextualizagdo do tema com destaque para a
elaboragdo do objetivo de pesquisa. A se¢do 2 € reservada para o registro dos apontamentos
identificados na Revisdo Bibliografica, por meio do registro de um referencial tedrico. Na se¢ao
3, as escolhas com relagdo ao método de pesquisa sdo apresentadas. Na quarta secdo os
resultados obtidos no trabalho de campo sdo apresentados e discutidos. A quinta secdo as
consideragdes finais sdo listadas, seguidas das referéncias bibliograficas.

2 REFERENCIAL TEORICO

Inicia-se o referencial tedrico pela gestdo da qualidade.

2.1 Gestao da Qualidade

A gestdo da qualidade ¢ um conjunto de praticas voltadas para garantir que produtos,
servigos e processos atendam aos requisitos estabelecidos, tanto pelos clientes quanto pelos
padrdes regulatérios. Um dos pioneiros nesse campo foi W. Edwards Deming, que introduziu
o Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) como uma abordagem sistematica para a melhoria
continua. Segundo Deming (1986), a qualidade ¢ alcancada por meio da eliminagdo de
variagdes nos processos, com o objetivo de aumentar a eficiéncia e reduzir desperdicios. Ele
também ressaltou a importancia da lideranca e da cultura organizacional no sucesso dos
programas de qualidade.

Outro autor fundamental € Joseph Juran, que apresentou a ideia de que a qualidade deve
ser planejada, controlada e continuamente melhorada. Juran (1989) definiu qualidade como
"adequagdo ao uso" e introduziu o conceito da "Trilogia da Qualidade", que envolve trés
processos inter-relacionados: planejamento, controle e melhoria. Para Juran, a gestdo da
qualidade vai além da inspec¢do de produtos; envolve toda a organizagdo, desde o design até a
entrega final ao cliente.

Na mesma linha, Philip B. Crosby popularizou a filosofia de "zero defeitos" e o conceito
de que "qualidade ¢ conformidade com os requisitos". Crosby (1979) argumentava que os
custos de prevencdo de defeitos sao sempre menores do que os custos de correcdo, € que,
portanto, a qualidade deve ser incorporada desde o inicio do processo produtivo. Seu modelo
enfatiza a necessidade de comprometimento organizacional e a importancia da definigao clara
de padrdes de qualidade.

Estudos mais recentes tém ampliado a abordagem da gestao da qualidade para incluira
sustentabilidade e a digitalizacdo. Antony et al. (2019) investigaram a aplicacdo do Lean Six
Sigma como uma metodologia para aumentar a eficiéncia e melhorar a qualidade em ambientes
de produgdo e servigos. Além disso, o uso de tecnologias emergentes, como inteligéncia
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artificial (IA) e big data, tem sido estudado como ferramentas para otimizar processos de
qualidade em tempo real (Santos e Almeida, 2021). Essas tecnologias ajudam as organizagdes
prever falhas, reduzir variabilidades e personalizar servigos, fortalecendo a gestao da qualidade
no contexto da Industria 4.0 e do processo de Transformagdo Digital.

No contexto atual, a qualidade ndo se limita & producdo. A integracdo da gestdo da
qualidade com responsabilidade social corporativa e sustentabilidade também tem ganhado
destaque. Segundo Pinto e Carvalho (2020), a qualidade agora inclui fatores ambientais e
sociais, o que impulsiona o desenvolvimento de novas normas e diretrizes para alinhar os
interesses das empresas com as expectativas de seus stakeholders. Portanto, a gestdo da
qualidade continua evoluindo, impulsionada tanto pelos avangos tecnologicos quanto pelas
demandas de um mercado cada vez mais consciente e exigente.

2.2 TQM

O TQM representa uma filosofia abrangente de gestdo que visa alcancgar a exceléncia
em qualidade em todas as areas de uma organizagao (Campos, 2014).

Originado no Japao no pods-guerra e difundido pelo mundo ocidental nas ultimas
décadas do século XX, o TQM revolucionou a abordagem das empresas em relagdo a
qualidade, tornando-se um modelo fundamental para o sucesso nos ambientes empresariais.

Profissionais como W. Edwards Deming, Josephe M. Juran e Kaoru Ishikawa foram
responsaveis por introduzir conceitos essenciais de gestdo e controle da qualidade. Deming e
Ishikawa contribuiram com a ideia das sete ferramentas para o Controle Estatistico da
Qualidade, além de criarem o Diagrama de Causa e Efeito ¢ promoverem os Circulos de
Controle de Qualidade (CCQ). Juran também prop0s a utilizagdo da Trilogia da Qualidade
(Rodrigues, 2004).

Outro contribuidor significativo foi Armand Feigenbaum, que na década de 60
introduziu o conceito de TQM. Sua abordagem enfatiza a importancia do controle de qualidade
exercido por especialistas. Essa perspectiva difere do enfoque japonés, que promovia o
envolvimento de todos os trabalhadores no estudo e na implementacao dos processos de
melhoria (Rodrigues, 2004).

A esséncia do TQM reside na premissa de que a qualidade ndo ¢ apenas uma
caracteristica dos produtos ou servigos finais, mas sim um processo continuo que permeia
todas as etapas da organizagdo, desde o projeto de um produto, até a entrega e o pds-
atendimento ao cliente. Para alcangar esse objetivo, 0 TQM incorporauma série de principios
fundamentais que guiam as agdes e decisdes da empresa (Oakland, 1994).

Um dos principais pilares do TQM ¢ o foco no cliente, isso significa compreender as
necessidades e expectativas dos clientes e buscar constantemente supera-las, fornecendo
produtos e servigos que agreguem valor e satisfacao (Campos, 2014).

As implica¢des decorrentes da importidncia da satisfagdo do cliente em uma
organizagdo orientada para a qualidade total sdo diversas e abrangentes. Primeiramente, os
processos gerenciais e de negécios devem ser estruturados de forma a atender as necessidades
e expectativas dos clientes de maneira eficaz, além disso, a busca pela melhoria continua dos
processos so faz sentido se agregar valor ao cliente, considerando os atributos criticos da
qualidade percebidos por ele (Fernades; Costa Neto, 1996).

Essa melhoria continua esta intrinsecamente ligada a evolucao da qualidade conforme
percebida pelo cliente, o que requer uma constante comparagao com referenciais de exceléncia
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e uma andlise criteriosa do desempenho em relacdo aos concorrentes. O planejamento
estratégico e os objetivos de aperfeicoamento devem ser orientados pelas necessidades atuais
e futuras dos clientes, bem como pela analise comparativa do desempenho. Deming, um dos
pioneiros do TQM, destacou a importancia de entender que a qualidade ¢ definida pelo cliente
e que todas as atividades devem estar alinhadas para atender suas demandas (Fernandes; Costa
Neto, 1996).

A partir da década de 1980, o TQM comecou a ganhar destaque nos Estados Unidos e
em outras partes do mundo, & medida que empresas buscavam formas de melhorar sua
competitividade e responder as crescentes demandas dos clientes por produtos e servigos de
alta qualidade. Modelos como o Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), no
portugués, Prémio Nacional da Qualidade Malcolm Baldrige, estabelecido em 1987, e anorma
ISO 9000, langada em 1987, ajudaram a promover e institucionalizar os principios do TQM
em diversas organizagdes ocidentais (Cordeiro, 2004).

No entanto, apesar de seus sucessos, 0 TQM enfrentou criticas e desafios ao longo do
tempo. Alguns argumentaram que sua implementacdo muitas vezes se tornava superficial,
resultando em programas de qualidade de curto prazo e falhando em produzir mudancas
significativas na cultura organizacional. Outros questionaram a viabilidade do TQM em
ambientes empresariais cada vez mais complexos e globalizados (Cordeiro, 2004).

Apesar dessas criticas, o TQM continuou a evoluir e adaptar-se as necessidades das
organizacdes. Novas abordagens, como os Seis Sigmas e a Gestao da Qualidade Seis Sigmas,
surgiram para complementar e aprimorar os principios do TQM, oferecendo métodos mais
rigorosos para identificar e eliminar defeitos e desperdicios.

Ha diferentes visdes sobre os principios do TQM, entretanto, alguns sdo de consenso entre os
diferentes autores.

No Quadro 1 sdo apresentados os principios do TQM e suas respectivas descrigoes.

Quadro 1 - Principios do TQM

Principios Descriciao

O apoio da Alta Administragdo ¢ crucial para
o sucesso da implementagdo do TQM. Ela
Apoio da Alta administragdo deve liderar a aplicacdo e estimular essa
abordagem, assumindo total responsabilidade
pelos produtos ou servigos oferecidos.

Os requisitos dos clientes e sua satisfacao
devem ser prioridades para os trabalhadores,
que precisam identifica-los e monitorar seu

nivel de satisfacdo

Foco no Cliente

A qualidade deve prevalecer sobre o preco a
escolha dos fornecedores, buscando
Relacionamento com Fornecedores estabelecer relacionamentos de longo prazo e
colaboragdo mutua na melhoria continua do
produto fornecido.
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A abordagem deve ser guiada pelos principios
de capacitagdo, empowerment dos
trabalhadores e trabalho em equipe, com
planos de recrutamento e treinamentos
adequados para impulsionar a melhoria
continua.

Gestao de Recursos Humanos

As organizagdes devem promover atitudes
positivas no trabalho, como lealdade, orgulho,
foco em objetivos comuns e versatilidade nas
tarefas.

Cultura Organizacional

Os processos devem ser aprimorados com uma
variedade de instrumentos de melhoria,
incluindo métodos estatisticos, visando torna-
los a prova de falhas.

Gestdo de Processos

As informagdes de qualidade devem ser

facilmente acessiveis e integradas a um

Relatorio e Dados da Qualidade sistema de gestdo visual. Isso inclui registros

de indicadores como sucata, retrabalho e
custos da qualidade.

Fonte: Adaptado de Dalle (2003, apud Lourengo, 2017)

A implementagdo do TQM traz uma série de beneficios significativos para as

organizacdes que buscam alcangar a exceléncia em qualidade e competitividade no mercado.
Esses beneficios estdo alinhados aos principios do TQM, que incluem o foco no cliente, a
participacdo de todos os membros da organizagdo, a busca pela melhoria continua e o
compromisso da alta diregdo.

A seguir, destacam-se alguns dos principais beneficios que a implementacao do

TQM traz as organizagdes segundo Campos (2014):

a)

b)

d)

e)

Melhoria da qualidade dos produtos e servicos: Um dos beneficios mais evidentes da
implementacao do TQM ¢ a melhoria da qualidade dos produtos e servigos oferecidos
pela organizacdo. Ao adotar uma abordagem centrada no cliente, as empresas podem
garantir a satisfacdo deles, reduzir reclamagdes e aumentar a fidelidade do cliente.
Redugdao de custos: A busca pela melhoria continua envolve a identificacdo e
eliminagdo de desperdicios, ineficiéncias e atividades que ndo agregam valor aos
produtos ou servigos. Isso pode resultar em uma redugdo significativa nos custos
operacionais, incluindo custos de retrabalho, desperdicios de materiais e tempo de
inatividade, contribuindo para aumentar a eficiénciae a rentabilidade da organizagao.
Aumento da produtividade: Ao eliminar desperdicios e simplificar processos, as
empresas podem aumentar sua produtividade e capacidade de entrega. A
implementacdo do TQM envolve o uso de ferramentas e técnicas que ajudam a
identificar e eliminar gargalos e obstaculos a produtividade.

Engajamento dos funcionérios: O TQM promove a participacao de todos os membros
da organizagdo na melhoria da qualidade, incentivando o trabalho em equipe,
colaboracdo e comunicacdo aberta, isso cria um ambiente de trabalho positivo e
estimulante, em que os trabalhadores se sentem valorizados € motivados a contribuir
com ideias e solugdes para melhorar os processos organizacionais.

Melhoria da imagem e reputacdo da empresa: Empresas que implementam com
sucesso 0 TQM geralmente desfrutam de uma melhor reputacdo no mercado e sdao
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vistas como lideres em qualidade e exceléncia. Isso pode resultar em uma maior
confianga por parte dos clientes, investidores e demais stakeholders, ajudando a atrair
novos negocios e oportunidades de crescimento.

f) Adaptacao as mudangas no mercado: A busca pela melhoria continua no TQM torna
as organizacdes mais ageis e flexiveis, permitindo-lhes se adaptar rapidamente as
mudancas nas condi¢des de mercado e nas necessidades dos clientes. Isso € essencial
em um ambiente de negdcios cada vez mais dindmico e competitivo, em que a
capacidade de inovar e se adaptar rapidamente pode ser a diferenga entre o sucesso €
o fracasso.

g) Em suma, o TQM nado apenas melhora a qualidade dos produtos e servigos, mas
também impulsiona a eficiéncia operacional, promove o engajamento dos funcionarios
e fortalece a posicdo competitiva da empresa no mercado.

No entanto, apesar dos potenciais beneficios, aimplementacao do TQM pode enfrentar
uma série de desafios e obstaculos que precisam ser superados para garantir o sucesso dos
processos, dentre eles Lourengo (2017):

a) Resisténcia a mudanga - Um dos principais desafios na implementacao do TQM ¢ a
resisténcia a mudanga por parte dos funciondrios. Muitas vezes, as pessoas estao
acostumadas com os métodos de trabalho existentes € podem ser relutantes em adotar
novas praticas e processos. Isso pode resultar em falta de cooperacdo e engajamento
por parte dos trabalhadores, dificultando a implementagao eficaz do TQM.

b) Falta de lideranga e comprometimento - A implementagdo bem- sucedida do TQM
requer um forte comprometimento por parte da alta dire¢do e lideres organizacionais.
Sem um apoio claro e visivel dos lideres, ¢ improvavel que o TQM seja adotado ¢
sustentado em toda a organizacdo. A falta de lideran¢a e comprometimento pode levar
a falta de recursos, orientagdo e direcao necessarios para implementar o TQM.

c) Falta derecursos e capacitacdo - A implementacao do TQM pode exigir investimentos
significativos em treinamento, tecnologia e infraestrutura. As organizacdes podem
enfrentar desafios financeiros para disponibilizar os recursos necessarios € podem nao
ter a capacidade interna para fornecer o treinamento e a capacitagdo adequados para
seus trabalhadores. Isso pode dificultar a adogdo e a sustentacdo do TQM a longo
prazo.

d) Falta de integra¢do com outros sistemas e processos - O TQM deve ser integrado com
outros sistemas € processos organizacionais, como gestdo de qualidade, gestdo de
recursos humanos e gestao de operacdes. No entanto, a falta de integracao pode resultar
em redundancias, lacunas e conflitos entre os diferentes sistemas, dificultando a
implementacao eficaz do TQM e prejudicando seus beneficios potenciais.

e) Desafios culturais e organizacionais - A implementa¢ao do TQM pode ser desafiadora
em empresas com culturas organizacionais enraizadas, hierarquias rigidas e resisténcia
a mudanca. A cultura organizacional pode influenciar a receptividade dos
trabalhadores ao TQM e afetar sua capacidade de colaborar, inovar e se adaptar as
mudancas necessarias para a implementagao bem-sucedida do TQM.

Para superar esses desafios, as organizagdes precisam adotar uma abordagem
abrangente e orientada para solugdes. Isso inclui o envolvimento ativo da alta direcdo, o
fornecimento de recursos adequados, o investimento em treinamento e¢ capacitagdo, a
integracao eficaz com outros sistemas e processos, a criagdo de uma cultura organizacional
que valorize a qualidade, a melhoria continua e a inovagao.
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3 METODO

O adequado emprego do método cientifico nos trabalhos académicos deve ser
considerado, ndo s6 pelo fato de nortear a condugao do trabalho de forma consistente, mas
também por validar a constru¢dao do conhecimento cientifico. Thiollent (2000, p.13) observa
que o papel do método ¢ “conduzir a pesquisa de acordo com as exigéncias cientificas”. De
outro modo, Lakatos e Marconi (1995) afirmam que sem o emprego dos métodos cientificos
ndo ha ciéncia.

A fim de operacionalizar o presente estudo, realizou-se umarevisao bibliografica acerca

dos temas de interesse e um estudo de caso em uma organizagao industrial de médio porte da
cidade de Sdo Carlos/SP.

Em linhas gerais, o presente estudo pode ser classificado como aplicado, utilizou-se de
uma abordagem qualitativa e quantitativa e tem propdsito descritivo.

Uma defini¢ao classica do método de estudo de caso ¢ a apresentada por Yin (2005,
p-32), segundo a qual esse método ¢ definido como “uma investigacdo empirica que investiga
um fenémeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente definidos”. Esse procedimento
envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que permita o seu
amplo e detalhado conhecimento. Voos et al. (2002) observam que existem varios desafios ao
se conduzir estudos de casos, entre eles: o tempo consumido; a necessidade de habilidade para
se entrevistar; e o cuidado ao se generalizar conclusdes a partir de um limitado nimero de casos.
Esses autores complementam que estudos de casos além de serem uma oportunidade para
enriquecimento da teoria, possibilitam o desenvolvimento do pesquisador.

Como método de coleta de dados foram realizadas entrevistas com funcionarios da
empresa objeto de estudo, observacao participante e analise de documentos.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Com o objetivo de avaliar a percepgao dos trabalhadores sobre as praticas do TQM na
organizacao objeto de estudo, foi aplicado um questionario abordando diversos principios
fundamentais do TQM. Este questionario foi composto por 18 perguntas, acerca dos principios
do TQM, cada uma avaliada em uma escala /ikert de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo
totalmente). As respostas foram coletadas e analisadas, permitindo identificar areas de forca e
pontos criticos que necessitam de melhorias.

Dos 20 questionarios distribuidos, 15 foram respondidos, representando uma amostra
de 10% do total de trabalhadores da organizacdo. Ao final do questiondrio, uma pergunta
aberta opcional foi inserida a fim de dar voz aos trabalhadores a respeito do tema abordado.

As médias que ficaram na escalade 1 a 3 foram consideradas (discordo totalmente), as
meédias que ficaram na escala de 3,1 a 4,9 foram consideradas (ndo concordo e nem discordo)
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e asmédias que ficaram na escalade 5 a 7 foram consideradas (concordo totalmente). A seguir,
as médias simples e suas analises.

A questdo 1, abordou a importancia de se ter metas de qualidade claras. Com média de
6,93, os respondentes concordam que ¢ importante que a organizagdo tenha metas de
qualidade.

A questdo 2, abordou a tolerancia com os erros de qualidade nas atividades da empresa.
Com média de 5,27, os respondentes concordam que existe tolerdncia com os erros de
qualidade nas atividades da empresa. Podendo a mesma em excesso trazer riscos a
organizacao, tais como, aumento dos custos, perda de vantagem competitiva, perda de clientes,
entre outros. Estabelecer uma cultura de qualidade, por meio da melhoria continua, pode ajudar
a identificar as dreas com maiores incidéncias de erros e tomar a¢des pertinentes a0s processos
envolvidos.

A questao 3, tratou da importancia das pesquisas de mercado no langamento de novos
produtos. Com média de 6,87, os respondentes concordam que ¢ importante a realizagdo de
pesquisa de mercado para o lancamento de novos produtos. Essa percepcao dos trabalhadores,
demonstra que a organizacao trabalha com foco nos seus clientes, um dos principios do TQM.

A questdo 4 discorreu sobre a importancia dos trabalhadores na busca de um objetivo
comum. Com média de 4,60, os respondentes ndo concordam e nem discordam que ha um
objetivo comum a todos dentro da organizacdo. Essa percepcdo, pode ocorrer devido a
existéncia de barreiras departamentais dentro da organizagdo. “Recomendo que seja
melhorado a comunicagdo entre os setores” (Respondente 6). Esse aspecto pode ser melhorado
com o fomento de trabalho em equipe, estabelecimento de metas compartilhadas, comunicagao
aberta e transparente e a capacitacdo dos trabalhadores.

A questdo 5, abordou a quantidade de regras que os fornecedores tém que cumprir para
serem aptos. Com média de 6,40, os respondentes concordam que os fornecedores devem
atender muitas regras para ter a empresa como cliente. Esta pratica promove alguns
beneficios, tais como, redugdo de riscos, melhoria continua, garantia de qualidade consistente
entre outros.

A questdo 6 discorreu sobrea tolerancia que a organizagdo tem com fornecedores que
ndo cumprem metas previamente acordadas. Com média de 6,20, os respondentes concordam
que hd uma certa tolerdncia com fornecedores que ndo cumprem metas previamente
acordadas, como por exemplo, prazo de entrega. Tolerancia em excesso podem gerar
impactos significativos dentro da organizacao, tais como, aumento dos custos, interrupcoes
na cadeia de suprimentos, desalinhamento com metas estratégicas, perda de confian¢a interna
e externa. Para melhorar este aspecto, a organizagdo pode fazer uso de algumas praticas
relacionadas ao TQM, como por exemplo, implementagcdo de programas de avaliagdo e
melhoria de fornecedores, desenvolvimento de parcerias estratégicas, utilizacao de contratos
com penalidades e incentivos, refor¢o da comunicagao e alinhamento de expectativas entre
outros.

A questdo 7 discorreu se a organizacao possui mais interesse em estabelecer relagdes
de longo prazo com seus fornecedores do que reduzir custos. Com média de 3,27, os
respondentes ndo concordam e nem discordam que a empresa objeto de estudo estd mais
interessada em reduzir custos, no contexto do TQM, o foco predominante na reducao de
custos em detrimento do desenvolvimento de relacionamentos de longo prazo com
fornecedores pode ser considerado negativo, pois 0 TQM enfatiza a importancia de parcerias
colaborativas e mutuamente benéficas com fornecedores, visando a melhoria continua e a
manutengao de altos padrdes de qualidade.
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A questdo 8 abordou a importancia de os operadores de linha inspecionarem a
qualidade do préprio trabalho. Com média de 3,60, os respondentes ndo concordam e nem
discordam que os trabalhadores inspecionam o proprio trabalho, pois ele seria
responsabilidade de um inspetor. Essa percep¢ao de nao concordancia de boa parte dos
trabalhadores, pode gerar impactos no que se diz respeito a produgdo e a qualidade dos
produtos e servigos da empresa objeto de estudo, tais como, atrasos na identificagdo de
problemas, redu¢do da qualidade, e aumento de custos. Algumas agdes alinhadas ao TQM
podem ser tomadas para que essa percepgao e esse aspecto melhorem dentro da organizagao,
como por exemplo, treinamento e capacitagdo, empoderamento dos trabalhadores,
ferramentas e recursos adequados e a promog¢ao de uma cultura de qualidade.

A questdo 9 tratou da autonomia dos operadores de linha em resolver os problemas que
encontram. Com média de 4,20, os respondentes ndo concordam e nem discordam que os
trabalhadores tém autonomia para resolver problemas. A falta de autonomia dos
trabalhadores pode gerar impactos significativos para a organizagdo. Tais como, atraso na
resolucdo de problemas, baixa motivacdo e engajamento, dependéncia excessiva de
supervisdo para tomada de decisdes, reducao da inovagao e melhoria continua. Para melhorar
esse aspecto, algumas medidas podem ser tomadas, como por exemplo, treinamento e
capacitacdo, sistemas de suporte e feedback, revisao de politicas e procedimentos,
reconhecimento e recompensa, entre outros.

A questdo 10, abordou a importancia de treinamentos voltados a qualidade como forma
de capacitar seus trabalhadores. Com média de 3,07, os respondentes discordam que a
empresa objeto de estudo disponibilize cursos voltados a qualidade como forma de
capacitacdo. A baixa percep¢do de investimento em desenvolvimento de pessoal pode gerar
alguns impactos, tais como, perda de talentos, falta de engajamento e comprometimento,
competitividade reduzida no mercado, custos com rotatividade de trabalhadores. Algumas
praticas relacionadas ao TQM podem ser tomadas para reduzir esses impactos € aumentar
essa percep¢do, como por exemplo, avaliacdo das necessidades de treinamento,
desenvolvimento de programas de treinamentos personalizados, promog¢ao de uma cultura de
aprendizado continuo e monitoramento e avaliacdo dos resultados de treinamento.

A questdo 11 abordou se oportunidade de crescimento ¢ mais importante que
estabilidade. Com média de 5,13, os respondentes concordam que oportunidade de
crescimento ¢ mais importante que estabilidade. Organizacdes que desenvolvem seus
trabalhadores tendem a reter talentos. Alguns programas de retengdo podem ser utilizados
por meio do TQM, tais como, rotacdo de fungdes, estruturagdo de carreira, programas de
capacitagdo, programas de mentoria, empoderamento dos trabalhadores, grupos de melhoria
de qualidade, entre outros.

A questdo 12 tratou da melhoria continua como parte da cultura da empresa, ou se ¢
uma acao pontual. Com média de 3,60, os respondentes ndo concordam e nem discordam que
a melhoria continua ndo € algo rotineiro dentro da organizacao objeto de estudo. “A qualidade
na empresa ndo ¢ muito comentada, s6 se tem assunto quando acontece algo que envolve
valor alto com o produto” (Respondente 7). Uma cultura de qualidade pode gerar impactos
significativos dentro da organizagdo, como reducdo de custos e engajamento dos
trabalhadores. Algumas agdes podem fazer com que a empresa objeto de estudo transforme
essa percepcdo como por exemplo, grupos de melhoria continua, estabelecer uma
comunicacgdo aberta para que os trabalhadores se sintam a vontade para sugerir melhorias de
processos, valorizagdo e recompensa para que os trabalhadores se sintam encorajados a
sugerir ideias inovadoras entre outras.
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A questdo 13 tratou da importancia do trabalho em equipe pela busca de melhoria
continua. Com média de 5,87, os respondentes concordam que ¢ preferivel trabalhar em
equipe na busca pela melhoria continua, essa percepgao revela que os trabalhadores entendem
a importancia de se trabalhar em equipe, promover este tipo de trabalho na busca pela
melhoria continua pode trazer inumeros beneficios para a empresa, incluindo maior inovagao,
produtividade, engajamento dos trabalhadores e qualidade das decisdes. Implementando
estratégias alinhadas com os principios do TQM, a empresa pode criar uma cultura
organizacional em que a melhoria continua ¢ uma responsabilidade compartilhada ¢ um
objetivo comum.

A questdo 14 tratou da importancia do controle acerca de processos criticos de seus
produtos. Com média de 5,47, os respondentes concordam que é importante o controle e
documentagdo sistematica dos processos criticos dos produtos. No entanto, ainda hd margem
para melhorias por meio de praticas relacionadas ao TQM, como, manuais de procedimento,
padroes de documentagdo, auditorias regulares, entre outros. Melhorar o controle e a
documentagdo sistematica dos processos criticos dos produtos € essencial para garantir
qualidade, conformidade e eficiéncia.

A questao 15 abordou a importancia do benchmarking na busca pela melhoria continua.
Com média de 4,13, os respondentes ndo concordam e nem discordam que a pratica de
benchmarking de processos de negocios com outras empresas estd amplamente adotada ou
reconhecida como eficaz pela maioria dos respondentes. O benchmarking é uma pratica
importante para a melhoria continua e pode trazer diversos beneficios significativos para a
organizacdo. Ag¢des como a identificagdo de melhores praticas utilizadas por outras
empresas, melhoria de performance, identificacdo de oportunidades podem gerar uma
eficiéncia operacional, reduzindo custos e aumentando a produtividade.

A questdo 16 indagou se informagdes sobre refugo e retrabalho de seus produtos estdo
prontamente disponiveis. Com média de 3,40, os respondentes ndo concordam e nem
discordam que o controle de refugo e retrabalho dos produtos estdo prontamente disponiveis
na organizag¢ao, isso indica uma area que pode precisar de melhorias para garantir a eficacia
do controle de qualidade e a minimizagao de desperdicios, consequentemente, reduzindo os
custos.

A questdo 17 abordou se as informagdes da qualidade estdo disponiveis nas areas de
trabalho. Com média de 3,30, os respondentes nao concordam e nem discordam que as
informacodes sobre a qualidade estdo amplamente disponiveis em varias areas de trabalho da
organizacao. Isso pode indicar uma lacuna na comunicag¢ao ou na implementagao de sistemas
eficazes de gestdo da qualidade.

A questdo 18 discorreu se as ndo conformidades sdo informadas aos trabalhadores de
linha. Com média de 4,47, os respondentes ndo concordam e nem discordam que hd uma
pratica razoavel de informar ndo conformidades pelas liderangas nas areas de trabalho. Ha
margem para melhorar esse aspecto dentro da organizacgao, pois a lideranga eficaz das nao
conformidades aos trabalhadores sdo cruciais pelos seguintes motivos: a¢do corretiva
oportuna, prevencdo de recorréncias, transparéncia, confianca ¢ melhoria continua. Para
melhorar esse aspecto, a organizacdo objeto de estudo pode realizar praticas como,
estabelecer protocolos claros de procedimentos, treinamento € capacitagdo, incentivar uma
cultura de comunicagao transparente, reconhecimento e incentivo e analise de tendéncias.

A Figura 1, sumariza as respostas as 18 questoes aplicadas.
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Figura 1 — Distribuig@o das respostas aos questionarios
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Fonte: autores

Com base em uma analise detalhada das respostas e na observacao participantes na
empresa, os pesquisadores realizaram uma avaliagdo da aplicagdo das praticas do TQM na
empresa objeto de estudo e a partir disso apresentam algumas agdes para fortalecimento d estas
praticas, as quais sdo listadas a seguir.

1. Fortalecer a comunicagao sobre qualidade

Sugere-se a implementagdo de canais de comunicagdo mais eficazes e regulares dentro
da empresa. Isso inclui a criacdo de espagos dedicados para discussao de questoes de
qualidade, ndo conformidades e iniciativas de melhoria continua.

Esses canais podem variar desde reunides regulares de equipe até plataformas online,
como intranet ou aplicativos corporativos, que permitam o compartilhamento de
informacodes e feedback de forma rapida e acessivel a todos os trabalhadores. Além
disso, ¢ fundamental envolver ativamente todos os trabalhadores nesse processo,
incentivando a participacdo e o compartilhamento de ideias e sugestdes para promover
uma cultura de qualidade mais colaborativa e robusta em toda a organizagao.

2. Desenvolver programas de treinamento

Como parte da estratégia de melhoria, propde-se o desenvolvimento de programas de
treinamento continuo focados em qualidade. Investir em treinamentos especificos para
todos os niveis de trabalhadores proporcionara um entendimento mais profundo dos
principios de qualidade e das praticas recomendadas. Esses programas ndo apenas
fortalecerdo as habilidades técnicas dos trabalhadores, mas também aumentardo sua
conscientizacdo sobre a importancia da qualidade em todas as etapas do processo
produtivo.

Ao capacitar os trabalhadores em aspectos de controle de qualidade, identificagdo e
resolucao de problemas, a empresa podera reduzir sua dependéncia de inspegdes
externas, além de promover uma cultura de melhoria continua. Além disso, ao
aumentar a autonomia dos trabalhadores de linha, a empresa pode agilizar processos,
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identificar problemas de forma mais eficiente e tomar medidas corretivas de maneira
mais rapida, resultando em melhorias significativas na qualidade do produto.

3. Melhorar a integragdo e colaboragdo entre os setores

Como parte da estratégia de melhoria, propde-se a implementagdo de medidas para
aprimorar a integragao e colaboragdo entre os diferentes setores da empresa. Isso pode
ser alcangado por meio do estabelecimento de mecanismos eficazes que facilitem a
comunicacdo ¢ a troca de informacdes entre os diversos departamentos. Uma
abordagem seria a realizacdo de reunides regulares envolvendo equipes
multifuncionais, em que os membros de diferentes setores possam compartilhar
conhecimentos, identificar desafios em comum e colaborar na busca por solugoes.

Além disso, a utilizagdo de sistemas integrados de gestdao da qualidade pode ser uma
ferramenta valiosa para promover uma visao unificada dos processos e procedimentos
em toda a organizagdo, facilitando a coordenagdo e o alinhamento e colaboragdo entre
os setores, ajudando a otimizar os seus processos, reduzir redundancias, identificar
oportunidades de melhoria e, consequentemente elevar os padroes de qualidade em
toda a organizacao.

4. Aumentar a disponibilidade de informag¢des de qualidade

Sugere-se aumentar a disponibilidade de informagdes relacionadas a qualidade para
todos os trabalhadores. Isso implica em garantir que dados importantes, como 0s
relacionados ao controle de refugo e retrabalho, estejam prontamente acessiveis e
compreensiveis para todos os membros da equipe. Essa transparéncia na divulgacdo de
informagdes permite que os trabalhadores tenham uma compreensdo clara do
desempenho da qualidade em diferentes 4dreas da empresa, facilitando a identificacao
de areas de melhoria e a tomada de decisdes embasadas.

Além disso, ao promover uma cultura de transparéncia, os trabalhadores sdo
incentivados a assumir a responsabilidade pelo seu préoprio trabalho e a contribuir
ativamente para a busca continua por exceléncia em qualidade. Isso ndo apenas
melhora a eficiéncia operacional, mas também fortalece o compromisso de toda a
organizacdo com os mais altos padrdes de qualidade em todas as etapas do processo
produtivo.

5. Promover a melhoria continua

Propde-se promover a melhoria continua como uma pratica didria em todos os
departamentos da empresa. Isso significa integrar a busca por aprimoramentos
constantes em todas as atividades e processos, ndo apenas reagindo a problemas
significativos quando surgem. Para alcangar esse objetivo, ¢ essencial criar uma
cultura organizacional que valorize e incentive a contribuicdo de todos os
trabalhadores para a melhoria continua. Isso pode ser feito por uma série de praticas
que estimulam constantemente a identificag¢do de oportunidades de aprimoramento e
a implementagdo de melhorias em todos os niveis da organizagdo, como por exemplo:
Estabelecimento de uma cultura de melhoria continua, definicdo de metas claras e
mensuraveis, canais de comunicagdo aberto, participacdo e envolvimento dos
trabalhadores, utilizagdo de metodologias de qualidade, capacitagdo dos trabalhadores,
recompensar contribui¢des, avaliacdo dos resultados, promocao de trabalho em
equipe, entre outros.

As respostas obtidas com este questionario sdo importantes para entender as
percepcoes dos trabalhadores sobre as praticas de TQM na organizagdo objeto de
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estudo. A implementagdo das recomendacdes propostas, baseada na andlise do
questionario, € crucial para avangar com propostas que visam melhorar a eficiéncia e
a eficacia da organizagdo nesse sentido.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base no referencial tedrico foi possivel observar a importancia do TQM como
abordagem para aumento da eficiéncia e eficacia das organizagdes no que tange a melhoria da
qualidade de processos, produtos e servigos, assim como na otimizagdo de resultados e
satisfagdao dos clientes.

A adogdo de melhorias na gestdo da qualidade utilizando o TQM na organizagdo
estudada revelou-se um processo complexo que exige atencdo a diversos aspectos para
alcancar a exceléncia em qualidade. A andlise dos dados coletados por meio do questionario
aplicado aos trabalhadores destacou tanto as areas de sucesso quanto os pontos criticos que
necessitam de melhorias. A alta valorizagdo de metas de qualidade e das pesquisas de mercado
indicam que os trabalhadores reconhecem a importancia de orientagdes claras e do feedback
do mercado para o sucesso dos produtos. No entanto, a baixa percepcao sobre a disponibilidade
de treinamento voltado a qualidade, a falta de autonomia dos trabalhadores de linha ¢ a
deficiéncia na comunica¢do de informagdes de qualidade apontam para areas criticas que
precisam de atencao.

As respostas qualitativas dos trabalhadores também sublinharam a necessidade de
melhorar a comunicagdo interna e fortalecer a cultura de qualidade.

Respostas como “a qualidade na empresa ndo € muito comentada, s6 se tem assunto
quando acontece algo que envolve valor alto com o produto” e “recomendo que seja melhorada
a comunicagao entre os setores” indicam que ha uma percepc¢ao de que a qualidade ainda nao
¢ um tema central no dia a dia da organizacao.

Para abordar essas questoes, € essencial implementar agdes especificas, como a criagao
de programas de treinamento continuo voltados a qualidade, a promog¢do de uma maior
autonomia e responsabilidade dos trabalhadores de linha, e a melhoria dos canais de
comunicagao interna para garantir que as informacgodes sobre a qualidade sejam disseminadas
de forma eficaz. Além disso, fomentar uma cultura de melhoria continua, na qual todos os
trabalhadores estejam alinhados e engajados com os objetivos de qualidade da empresa, sera
crucial para o sucesso dessas propostas.

A adogdo de praticas de TQM na gestao de qualidade pode trazer significativos
beneficios para a organiza¢do, mas requer um comprometimento continuo e uma abordagem
integrada que envolva todos os niveis da empresa. A implementagdo eficaz de melhorias na
gestdo da qualidade utilizando o TQM, apoiada por uma comunicagdo clara, treinamento
adequado e uma cultura organizacional centrada na qualidade, pode resultar em melhorias
substanciais na satisfacdo do cliente, na eficiéncia operacional e na competitividade da
empresa.

Apesar dos esfor¢os empregados, uma das principais limitagdes encontradas durante a
realizacdo deste trabalho foi a dificuldade em localizar artigos e estudos mais recentes sobre a
implementacao de melhorias em sistemas de gestdo de qualidade utilizando o TQM em
organizagdes. Embora existam diversas publicagdes classicas e amplamente citadas, a
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quantidade de publicagdes atualizadas sobre o tema € relativamente escassa. Essa caréncia de
fontes recentes pode estar relacionada a evolugdo de outras metodologias e ferramentas de
qualidade que surgiram nos ultimos anos, como o Lean Six Sigma, que podem ter desviado o
foco académico do TQM tradicional.

Essa limita¢cdo impediu uma analise mais abrangente e contemporanea das praticas e
resultados associados a0 TQM, restringindo a discussdo a conceitos e casos de estudo
predominantemente antigos.

Para ampliar o entendimento e a aplicagdo do TQM nas organizagdes, recomenda-se a
realizacdo de estudos futuros que analisem o impacto das tecnologias emergentes, como
inteligéncia artificial, big data e internet das coisas na implementacdo de melhorias no sistema
de gestdo da qualidade utilizando o TQM, investigar como essas tecnologias podem ser
utilizadas para aprimorar a coleta de dados, a andlise de processos e a tomada de decisdes
estratégicas.

Recomenda-se também estudos futuros em organizagdes do mesmo segmento que ja
possuem uma cultura de qualidade disseminada. Por meio de uma abordagem comparativa,
esses estudos podem identificar as principais diferencgas entre essas empresas, destacando
como a maturidade de praticas relacionadas ao TQM influencia o desempenho organizacional.
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