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APRESENTACAD

A busca por competitividade tem impulsionado profundas transformagdes
na forma como as organizagdes concebem e implementam praticas de gestao.
Neste volume, a discussao sobre qualidade e produtividade adquire centralidade
diante das exigéncias crescentes do mercado e dos desafios impostos por
contextos industriais marcados pela digitalizagao, pela padronizagédo de processos
e pela necessidade de respostas ageis e eficazes. A obra oferece um panorama
atual e fundamentado sobre como esses dois conceitos se articulam na pratica
organizacional contemporanea.

Os textos reunidos abordam, de maneira integrada, aspectos que vao
desde a formacao e atuacdo profissional em gestdo da qualidade até a aplicagéo
de metodologias consagradas como o PDCA, FMEA e Lean Manufacturing. Ha
também atengao a influéncia de normas como a ISO 9001, ao papel da lideranga
nos sistemas de gestdo e a importancia de auditorias como mecanismos de controle
e melhoria continua. A interrelagdo entre controle estatistico, analise de dados e
sustentabilidade aparece como eixo transversal que estrutura varias das analises
propostas.

Este volume contribui para a compreensédo de como a gestdo da qualidade
se configura como uma estratégia que transcende o controle de processos,
posicionando-se como um vetor de inovagéo e adaptagao frente as demandas da
Industria 4.0. As reflex6es apresentadas demonstram que, além do dominio técnico,
ha exigéncias crescentes por habilidades comportamentais, capacidade analitica
e visdo sistémica, especialmente para os profissionais em inicio de carreira ou em
transigdo para ambientes mais digitalizados.

A diversidade de abordagens é evidente tanto nos fundamentos teéricos
quanto nos estudos de caso aplicados a setores como a industria automobilistica,
de servigos, eletroeletronica e alimenticia. Essa variedade fortalece o dialogo entre
0 campo académico e o mundo do trabalho, permitindo uma analise critica das
ferramentas utilizadas e de seus efeitos nos diferentes contextos produtivos.

Ao articular experiéncias empiricas e fundamentos conceituais, o livro amplia
as possibilidades de analise e intervencdo no campo da gestdo da qualidade e
da produtividade. Sua leitura oferece subsidios valiosos para pesquisadores,
estudantes e profissionais que buscam compreender os movimentos atuais do
setor e antecipar os desdobramentos de praticas que visam a melhoria continua e a
competitividade organizacional.

Boa leitura!




Capitulo 01

A Relevancia das Habilidades do Profissional de
Gestao da Qualidade no Contexto Atual, Desdfios e
Oportunidades no Mercado de Trabalho

The Value of Expert Knowledge in Quality
Management, Given the Current Environment,
Employment Opportunities, and Challenges

Camila Ferreira de Magalhades
Centro Universitdrio Fametro, ID Lattes: 78381326605184

Gabriel Cunha Alves
Centro Universitdrio Fametro, ID Lattes: 1056779405793218

Resumo: Este manuscrito destaca como a area da gestdo da qualidade expandiu-se de um
modelo centralizado no controle e na observacdo para uma estratégia focada na melhoria
continua e na satisfagdo do cliente. Uma abordagem sobre a evolugédo da qualidade, que
passou de uma metodologia de controle a uma estratégia com foco em melhoria continua,
e os desafios enfrentados pelos novos profissionais desse setor. Em contrapartida, surgem
oportunidades como a valorizacdo desse profissional, a expansdo para novos setores
e a integracédo de praticas sustentaveis. Esse campo de atuagcéo exige dos profissionais
habilidades técnicas, adaptativas, resilientes e aptas a condugédo de processos, com a
educagao continuada sendo um fator importante para o sucesso e uma eficiéncia das
organizacgdes.

Palavras-chave: qualidade; profissionais; competéncias.

Abstract: This manuscript highlights how the field of quality management has expanded from
a model centered on control and observation to a strategy focused on continuous improvement
and customer satisfaction. It addresses the evolution of quality, which has shifted from a
control-based to a strategy focused on constant improvement, and the challenges faced by
new professionals in this sector. Conversely, opportunities arise, such as the increased value
placed on these professionals, expansion into new sectors, and the integration of sustainable
practices. This field demands that professionals possess technical skills, adaptability,
resilience, and the ability to lead processes, with continuing education being an important
factor for the success and efficiency of organizations.

Keywords: quality; professionals; competencies.

INTRODUCAO

O sistema de gestdo da qualidade transformou-se em uma metodologia
organizacional voltada a melhoria continua de processos, com o foco em oferecer
produtos e servicos preparados para atender e superar as expectativas dos
clientes. De acordo com Machado (2016), a gestdo da qualidade tornou-se uma
pratica consistente nas organizagdes que adotam esse método de organizacao

Qualidade e Produtividade: Um Olhar para a Competitividade - Vol.2
DOI: 10.47573/aya.5379.2.499.1
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da produgdo. Como um dos principios basicos da qualidade, € uma filosofia de
melhoria continua.

Em um mundo cada vez mais competitivo, as organizagdes buscam se
adequar ao cenario, visando garantir a sustentabilidade empresarial. O mercado
atual enxerga o especialista em gestdo da qualidade como um intermediario tatico
primordial, atuando mais adiante no controle de metodologias e praticas na melhoria,
constatagao, aperfeicoamento e no posicionamento dos objetivos institucionais com
as excelentes praticas do mercado.

Segundo Campos (2014), o processo de padronizagado organizacional é
perceptivel em grande parte de forma esponténea. Portanto, cabe a cada area
deliberar quais partes serao padrdes e conceber as medidas que serao sucessivas
no decorrer da realizagao das incumbéncias.

O avanco da Industria 4.0 e a transformacao digital estdo abalando de forma
profunda a gestdo da qualidade de perspectivas pertinentes. Com a circunstancia
das novas tecnologias, precipita que a area de estudo progride para um método
mesclado, que unifica saberes analiticos, comportamentais e cientificos (Azevedo,
2017; Albino, 2021).

A presente pesquisa tem como objetivo a analise de como a tecnologia e a
transformacgéo da gestédo da qualidade, as suas repercussdes no perfil do recém-
formado. Este estudo é de natureza exploratéria, tendo como finalidade a produgéo
cientifica, de fontes encontradas em livros e artigos académicos publicados na
ultima década.

REFERENCIAL TEORICO

Conceito de Gestao da Qualidade
Segundo, Machado (2016, p.35):

O conceito de qualidade ja é bastante antigo. Houve uma
evolugéo ao longo do tempo na visdo e no conceito de qualidade.
No inicio a qualidade era vista sob a 6tica da inspegao, na qual,
através de instrumentos de medicdo, tentava-se alcancar a
uniformidade do produto; num outro momento, buscava-se
através de instrumentos e técnicas estatisticas conseguir um
controle estatistico da qualidade; na etapa seguinte, a qualidade
esta mais preocupada com a sua prépria garantia.

A gestado da qualidade é uma estratégia essencial para as organizagoes,
tanto no cenario internacional quanto no nacional. Portanto, em um mercado cada
vez mais globalizado e concorrido, € de grande relevancia que as necessidades
dos clientes sejam atendidas, com o objetivo de superar as expectativas desses
clientes.

Para Ueno (2017), independentemente da satisfacdo do cliente ser uma
consequéncia consideravel de um sistema de comprovagao da qualidade, entende-

2
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se que nem sempre isso € assim na realidade. A satisfacdo do cliente é validada
a partir do momento em que ele compreende que suas dificuldades e expectativas
foram superadas.

Com os clientes e consumidores cada vez mais exigentes, as empresas optam
por padroes de Gestdo de Qualidade ndo somente para se destacar no mercado,
mas também como uma garantia para sua sobrevivéncia. A gestdo da qualidade,
portanto, € um elemento estratégico tanto no dmbito quanto no desenvolvimento
profissional dos profissionais; sua aplicagcdo aprimora a empregabilidade e a
formacao de habilidades orientadas a exceléncia (Rodrigues, 2018).

A preocupacao com a qualidade, seja servigos ou entrega de produtos, vem
de muito tempo atras. Segundo Machado (2016), a inquietagdo com o atributo de
bens e servigos ndo é atual; os consumidores em todo tempo buscaram certificar-
se das especificidades dos itens de consumo e servigos utilizados. Essa cautela
caracterizou a chamada “era da inspec¢ao”, assinalada pelo ponto especifico na peca
final e pela investida de distinguir imperfeicdes por meio de inspegdes intensivas.
Todavia, quanto maior o destaque na validagdo, maior a chance de se indicar
divergéncias, o que demonstra os entraves desse método, direcionado somente
aos resultados finais.

Dessaforma, a qualidade passa a ser versada como sindnimo de superioridade
na execugcao e no desempenho corporativo, representa um elemento primordial
para a competitividade e a sua sustentabilidade no mercado.

Nota-se que nesta area de atuacéo as organizacdes estdo mais interligadas
com as tecnologias emergentes. Albino (2019) explica que, quando falamos
de inovagdes na industria, a chamada Industria 4.0 se caracteriza pelo uso de
tecnologias bem avancadas. Isso acontece através da conexao com a Internet das
Coisas (loT) e da realizagédo de analises em tempo real.

Para Santos (2019), as transformagdes tecnoldgicas afetam de modo direto
o Sistema de gestdo da qualidade, requerendo dos profissionais a aquisicao de
novas capacitagées, como a maestria para manipular dispositivos digitais, elucidar
volumes de dados em massa e dispor de técnicas desenvolvidas com base em
analise de dados. Nao obstante, Azevedo (2017) defende que a implantagéo
dessas técnicas no contexto do pais ainda enfrenta obstaculos, devido a falta de
profissionais qualificados; os brasileiros ainda encontram dificuldades na adocgao
dessas tecnologias, principalmente por ndo haver em muitos casos pessoas com as
habilidades especificas.

Para Albertin (2021, p.29):

O valor do uso de tecnologia deve ser identificado e mensurado
na melhoria do desempenho da organizacdo que faz tal
utilizagdo, assim como na transformagéo que esse uso viabiliza
e promove. O valor esta nos varios niveis e areas do negdcio.
Também esta presente no nivel da sociedade e do individuo, de
maneira especial para que possa participar do ambiente social e
econdmico atual, intensamente permeado pela tecnologia.

L0 olnydoD
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Investigagbes contemporaneas recentes constatam a relevancia do
reconhecimento das habilidades indispensaveis para que os competentes operem
de forma eficiente em recentes cenarios tecnoldgicos. Segundo Junior (2021),
apresentagdes de evolugédo da qualidade serdo provaveis quando os profissionais
implicados garantem a seriedade pelo comando dos processos em todas as suas
fases, desde a criacdo até sua entrega final do produto ou servigo.

Em uma revisao sistematica, Santos (2019) salienta que as técnicas englobam
a pericia em tecnologias atuais, automacgao e analise de dados. Diferentemente, as
habilidades comportamentais estendem-se a peculiaridades como adaptar-se e ser
criativo, considerado fundamental para que os especialistas consigam tratar com
aspectos determinados por continuas transformagdes.

Conforme questionado no artigo “Quais competéncias profissionais sdo mais
valorizadas na transformagéo digital?”, evidenciam-se a relevancia da expertise
em ferramentas tecnoldgicas atuais e o entendimento de processos combinados
a técnicas que possibilitem a revolugdo e melhora constante. Mesmo que essas
habilidades sejam muito importantes, aqueles que comegaram atualmente na
carreira costumam enfrentar dificuldades para se desenvolver de forma eficiente e

entrar no mercado de trabalho.

Souza (2023) explica que especialistas no inicio de suas atuacdes
reiteradamente retratam dificuldades como inseguranca e resisténcia ao lidar com
as evolugdes das tecnologias nas organizagdes; o fator principal é a falta de vivéncia.

Esse progresso ndo segue de forma firme as denominadas mudangas
eficientes, o que resulta em uma divergéncia. Santos (2019), Azevedo (2017) alegam
que o avango académico frequentemente nao se adapta as alteragoes inteligentes,
resultando em uma dissensao tanto no que é ensinado na academia quanto no que
é requisitado no setor. Fundamentados nisso, sintetizam-se os principais desafios e
as oportunidades para o gestor da qualidade.

A industria 4.0 esta na etapa de inovagao digital definida pelas tecnologias
emergentes. As técnicas como leitura e analise de dados tornam-se relevantes nas
tarefas a serem desempenhadas por esses profissionais, tornando mais ageis as
tomadas de deciséo, os processos mais eficientes e garantindo a sustentabilidade
no mercado.

Para a autora Maia (2024), essa metodologia ultrapassa as formas simples de
gerenciamento; ela visa abranger toda essa area de atuagéo, prevendo possiveis
falhas ao longo do processo.

Essa mudanga reflete uma revolugdo nas metodologias de gestdo da
qualidade, aproveitando os avangos tecnoldgicos da Era da Industria 4.0; inovagdes
digitais s&do integradas para aprimorar 0s processos operacionais.

De acordo com a revista eletronica Cortex Inteligente em seu artigo sobre
Industria 4.0: O que é, conceitos e impactos no Brasil, explica que a industria
4.0 é uma suplementacdo das tecnologias atuais. Com o objetivo de construir
organizagdes com maior rendimento nos resultados, mais ageis e com atendimento
em tempo real.
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Os principais Desafios na Atuagdo em gestao da qualidade de acordo com o
artigo do portal Cortex explicam que algumas organizagdes enfrentam dificuldades
por falta de recursos, sejam financeiros ou para investir em treinamentos, ou de
ferramentas e consultorias especializadas.

Conforme Piovesan (2020), a correlagdo entre organizagdes aumenta a
medida que a globalizacdo e as exigéncias dos clientes crescem. E fundamental que
as organizagodes e 0s governos estejam preparados para absorverem os potenciais
beneficios gerados por elas e para as consequéncias sociais e econémicas, como
por exemplo a profunda alteragdo das necessidades de aperfeicoamento das
competéncias dos trabalhadores, para se adequarem as tecnologias emergentes.

O aprendizado continuo é fundamental, ja que a transformagéo tecnolégica
demanda que os profissionais estejam sempre atualizados com novas normas, leis
e estratégias. Por fim, medir os resultados pode ser um desafio, pois nem sempre
eles sao faceis de quantificar, o que pode dificultar a comprovacéo do seu valor
estratégico para a alta diregéo.

Para Andreoli (2017), o progresso do conceito e da pratica da qualidade no
ambiente organizacional encaminhou a uma criagdo que a dispde do ponto de vista
estratégico de negdcios. A qualidade tem de ser interpretada concomitantemente
como filosofia e realidade, a serem elevados de forma constante e habituada pelas
entidades. Concerne, de um inicio, guia de todas as obrigagdes da organizacéo, e
nao de uma particularidade reduzida a estipulados processos ou produtos.

O desenvolvimento desse profissional tem como vantagem competitiva as
competéncias técnicas, o conhecimento e a formagéo continuada, e o campo esta
cada vez mais dinamico. O investimento em especializagao nessa area é de grande
valor para profissionais que buscam se destacar no mercado atual. A procura
incessante pelo saber ndo apenas expande os ensejos da sua carreira e alavanca
seu interesse competitivo.

As oportunidades na atuagéo de gestao da qualidade de acordo com o artigo
do Sebrae: Gestao de qualidade é a chave para ganhar mais mercado, a seguir:

a) Crescimento profissional e valorizagdo no mercado: a procura por
certificagbes como ISO 9001 e ISO 14001,entre tantas, com a crescente
demanda por profissionais qualificados neste setor.

b) O profissional pode atuar em diversos setores: Setor educacional,
Industrial,publico,servigos.

c) Melhoria de processos com a entrada de novas tecnologias: o profissional
desta area participa constantemente de projetos de melhorias de sistemas,
inovacao e reducao de custos. Ha uma lacuna para o uso de ferramentas
desenvolvidas como Six Sigma, Lean, PDCA, 5S e indicadores de
desempenho (KPIs).

d) Incorporagdo com a sustentabilidade e responsabilidade social: Esta
area de atuagdo vem se incorporando ainda mais com sistemas de Gestao
Ambiental e Responsabilidade Social. Formando estratégias e oportunidades
para alavancar essa atuagao e gerar impacto social.
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De acordo com o site Gestqual em seu artigo sobre as 7 habilidades
essenciais que todo profissional da qualidade deve ter, explica que esse € um
setor que exerce um papel essencial em toda organizagdo, independentemente
do segmento ou porte. Os profissionais da qualidade tém a responsabilidade de
assegurar que os produtos e servigcos cumpram os padrdes e requisitos definidos,
independentemente das circunstancias. A atuagao nesta area é uma oportunidade
que traz grandes desafios, mas promove muitas vantagens de crescimento do setor.
Para quem atua neste campo precisa combinar conhecimentos técnicos e ter uma
visao estratégica e habilidades.

Segundo Gerolamo (2019), um dos aspectos mais relevantes discutidos sobre
lideranca no contexto empresarial esta relacionado as semelhancgas e distingdes
entre gestado e lideranga. Profissionais que trabalham nesta area frequentemente
desempenham as mesmas fungdes e possuem as mesmas habilidades. A literatura
enfatiza que liderar e gerir sdo diferentes em conceito, mas que devem estar
conectados para maximizar seus resultados.

METODOLOGIA

Este estudo se qualifica como uma pesquisa na literatura de natureza
exploratéria, de abordagem prevista proveniente de reviséo bibliografica. Segundo
Souza (2021), a revisdo bibliografica € primordial para a fundamentacdo da
pesquisa cientifica, pois propicia um entendimento mais aprofundado das analises.
Os métodos utilizados na pesquisa bibliografica sdo apoiados por materiais ja
submetidos e integrados sobretudo por artigos, livros , teses e outros trabalhos
académicos.

Esta ferramenta se mostra eficaz para realizar a andlise e a leitura critica,
classificagao dos materiais, ressaltando e enfatizando a determinacéo das aptidoes
requisitadas. A escolha dessa metodologia é validada pela caréncia de reunir e
abreviar o conhecimento construido nos ultimos dez anos acerca das mudancgas na
area de atuacao do gestor da qualidade e dos desafios encontrados na inser¢ao nos
mercados, juntamente com as oportunidades encontradas.

DISCUSSAO E RESULTADOS

Resultados

A obtencdo de dados apresentados nesta pesquisa foi obtida por meio de
pesquisa bibliografica e esta fundamentada em autores contemporaneos que tratam
da tematica da gestdo da qualidade e das competéncias exigidas dos profissionais
da area, Albino (2021), Souza (2023) e Azevedo (2022).

Identificou-se que os especialistas no inicio da carreira encaram desafios
significativos, entre eles a auséncia de pratica, a distancia entre teoria e aplicagéo
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e a crescente exigéncia por certificagdes e qualificagcdes técnicas avancgadas. Nota-
se a falta de programas estruturados nas organizagdes para apoiar a transigdo
da formagdo académica para o ambiente corporativo. Conforme Azevedo (2022)
destaca, dedicar somente treinamento particular ndo é o bastante. E primordial
que as instituicdes oferecam ambientes de aprendizagem continua e adaptagéo
progressiva as tecnologias digitais .

Observou-se que a incorporagdo de profissionais recém-formados e em
treinamentos € uma ampla investigagao para as organizagdes. Nao obstante, em um
estabelecido grau as academias e outras instituicdes de ensino superior, educagao
profissional continuada para o mercado. Na realidade o nivel de educagédo sempre
equivale a um nivel elevado em relagao ao que é requisitado, comparado ao que
€ ensinado, pouco atende ao que é imprescindivel, especialmente em relagcao a
tecnologias e competéncias digitais da atualidade (Santos, 2019).

Profissionais que buscam se atualizar e dominar essas novas tecnologias
ganhando uma vantagem competitiva no mercado, especialmente com empresas
que priorizam a experiéncia do cliente e a sustentabilidade. Isso faz da gestao da
qualidade um elemento estratégico para a sustentabilidade de uma organizagao.

O quadro 1 mostra os pontos de concordancia e discordancia identificados
por meio da comparagao entre os principais autores e da analise critica, de acordo
com as responsabilidades.

Quadro 1 - Contribuicdo/Argumento Central.

Autor (ano) Foco Principal Contribuigao/Argumento Central

Texto base(Geral) | Papel do Profissional A industria 4.0 mudou significativamente o
papel do profissional da qualidade, exigin-
do competéncias e inovagéo.

Albino (2021) Industria 4.0 e Compe- | Industria 4.0 é uma transformagéo digital
téncias que exige conhecimento em ferramentas
tecnolégicas, analise de dados e habilida-
des para inovar; tudo isso requer investi-
mento constante em aprendizagem.

Souza(2023) Desafios para novos Novos profissionais enfrentam dificulda-

profissionais des como falta de experiéncia para atuar
(devido a alta exigéncia no mercado por

certificagdes) e a lacuna entre teoria e

pratica.

Azevedo (2022) Fator Agravante Auséncia de programas estruturados para
facilitar a integragédo de novos profissionais
no mercado.

Texto base (geral) | Perspectivas e Solu- A cultura organizacional para apoiar essa

coes transi¢do € um caminho essencial para

superar as dificuldades.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.
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Os resultados indicam que o responsavel pela qualidade deve exercer fungdes
estratégicas nas empresas, incorporando o desenvolvimento e a implementagao de
politicas e procedimentos de qualidade, para realizar auditorias internas, analisar
dados e capacitar equipes.

Andreoli (2017) sustenta que a inovagao € uma fonte crucial para a vantagem
competitiva de uma empresa, € a eficiéncia é alcangada por meio da gestao eficaz
do processo de inovagéo.

Visa-se a melhoria continua dos processos, de acordo as responsabilidades
do gestor da qualidade pode-se incluir:

a) Desenvolver e aplicar politicas e procedimentos de qualidade;

b) Realizar auditorias internas para verificar a conformidade com os padroes
de qualidade exigidos pelas normas;

c) Analisar dados e identificar areas para melhoria;

d) Dar treinamentos e orientagdo aos colaboradores sobre os requisitos de
qualidade;

e) Gerenciamento do controle de qualidade de produtos e servigos;

f) Participagcdo na selegéo e avaliagédo de fornecedores;

g) Comunicagéo: clara e eficaz é essencial para disseminar informacgdes,

conduzir os empregados e intermediar com fornecedores e clientes.

De acordo com o site Quero Bolsa, o salario de um gestor dessa area varia
bastante, dependendo do nivel de experiéncia, porte da empresa, fungdo que
sera realizada, setor de atuacdo e regido do pais. A média salarial para gestores
de qualidade no pais é de R$ 4.734,39. Nota-se que a média para cada nivel de
especialidade pode variar de acordo com o cargo a ser exercido:

a) Técnico operacional de servigos de correio - R$8.332,84;

b) Técnico de garantia da qualidade - R$ 6.008,87;

c) Técnico de painel de controle - R$ 5.675,72;

d) Inspetor da Qualidade - R$ 4.765,37;

e) Escolher de papel - R$ 3.578,44.

Para progredir na carreira de gestor de qualidade e alcangar salarios mais
bem remunerados, é consideravel investir em pratica e progresso profissional. A
seguir, algumas orientagdes para a carreira.

a) Qualificacdo: em areas como gestdo de processos, auditorias e outras

metodologias para o seu campo de atuagao;

b) Curriculo atualizado: Manter o curriculo atualizado de acordo com as

demandas do mercado, tecnologias e normas.

Conforme o site da UNDB, Universidade de pds-graduagéo, o treinamento

na gestao da qualidade também varia conforme a area de atuagéo de acordo com
0 quadro 2 abaixo:
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Quadro 2 - Técnico de Garantia da Qualidade.

Especialidade Média Salarial
Junior R$ 2.736,00
Pleno R$ 3.151,25
Sénior R$ 7.215,02

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

Discussao

Os resultados demonstraram que a industria 4.0 afeta de forma significativa
o papel do gestor da qualidade, que obriga ndo apenas a habilidades técnicas,
mas competéncias externas para sua evolugdo, tais como analise de dados e
conhecimento em ferramentas digitais. Por essa razdo, contribui com a visédo
de Albino (2021), que detalha as mudangas digitais como um fator decisério na
mudanca das atividades realizadas nessa area.

Essas averiguagoes estdo em conformidade com as ponderag¢des de Souza
(2023), que comprovam a necessidade de adequagéo dos novos profissionais as
imposi¢des atuais do mercado. Nesse caso, foi identificada a falta de programas
compostos nas empresas para sustentar a mudanga da composicao académica
para o ambiente.

Por outro lado, o cenario também apresenta oportunidades promissoras.
A valorizacdo do profissional da qualidade, a integracdo com a sustentabilidade
e a expansao para novos setores tornam a carreira cada vez mais estratégica e
multidisciplinar. Piovesan (2020) e Andreolli (2017) reforcam que a qualidade
atualmente deve ser vista como uma filosofia organizacional e ndo apenas uma
simples metodologia.

Segundo Andreoli (2017) como resultado de melhorias, ndo apenas uma
habilidade produtiva cresceu, mas também o processo produtivo foi otimizado para
ser mais eficiente em termos de tempo e esforco, iniciou-se a importancia a fatores
como uma organizagao de produgao, que possibilita o planejamento e a definicéo
do cronograma de produgéo e seus prazos, além da implementacdo de uma norma
e foco na qualidade dos produtos fabricados.

Das competéncias e habilidades mais conhecidas, destacam-se:

O foco no cliente: garantir que as perspectivas sejam atendidas, promovendo
a satisfacao dos clientes, fidelizagao e valorizagdo da marca.

a) Pensamento Estratégico: incorporar a qualidade aos propdsitos de negécio,
otimizando processos e reduzindo desperdicios;

b) Habilidade tecnolégica: dominio em softwares de gestdo, sistemas
e ferramentas digitais para aprimorar tomada de decisées e melhorar a
produtividade;

c) Lideranga: gerenciar equipes e processos, garantindo a motivagao e o
alinhamento das informacdes;
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d) Entendimento sobre normas e certificacées: aplicar e garantir a
conformidade com requisitos profissionais e regulamentares, principalmente
os da ISO;

e) Dados: Analises de fatores para orientar decisdes fundamentadas em
evidéncias;

f) Flexibilidade: adaptar-se as mudangas e inovagdes continuas para garantir
a competitividade.

As oportunidades de carreira mais comuns para esses profissionais abrangem
oportunidades de trabalho como:

a) Auditor interno e externo;
b) Coordenador de qualidade;
c) Analista de processos;

d) Gerente da qualidade;

e) Supervisor de processos;
f) Técnico de qualidade.

Ha lacuna entre teoria e pratica e uma necessidade crescente de certificagbes
e qualificagbes técnicas avangadas. Esses resultados estao em consonéncia com as
reflexdes de Souza (2023) , que expdem o quao custoso é para os recém-formados
se adaptarem ao mercado, ajustarem as criticas contemporaneas.

Um sistema de gestdo da qualidade bem implementado ndo apenas diminui
desperdicios e custos operacionais, mas também melhora a eficiéncia da equipe.
Além disso, a procura pela exceléncia na qualidade colabora para a inovagao
dentro das empresas. Profissionais preparados nessa area tém a chance de dirigir
projetos estratégicos, implantar melhorias continuas que impactam de modo direto
os resultados da empresa. Diante disso, a gestao da qualidade ndo é apenas um
diferencial, mas uma necessidade para negécios que almejam expandir de forma
sustentavel.

CONSIDERAGOES FINAIS

A gestdo da qualidade na evolugdo digital procura uma interpretacédo que
ultrapasse a utilizagédo de ferramentas comuns, incluindo aptiddes técnicas, digitais
e humanas. O retardo entre a formagao e as agdes organizacionais indica a falta
de curriculos mais eficientes, metodologias ativas e maior aproximagdo com os
aspectos profissionais. A parceria entre instituicbes de ensino, organizagbes e
6rgaos publicos fundamentais para assegurar a educagéo continuada, alteragéo
tecnoldgica e inclusédo desse profissional nesta esfera.

O avanco de pericias técnicas como a comunicabilidade, criatividade,
resiliéncia e inteligéncia emocional se destaca como individualizador de sistemas
em um ambiente de rapidas mudangas. A educagéo continua deve ser vista como
um requisito essencial para a elevagédo de cursos solidos. A area de gestdo da
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qualidade utiliza métodos para assegurar a qualidade de produtos e servigos, com
énfase na satisfacdo do cliente e no aprimoramento constante. E fundamental
evidenciar a relevancia de estudos futuros que interpelam métodos para diminuir a
lacuna entre a formagéo e a atuacao pratica, particularmente na esfera da gestao
da qualidade.

Acorrelacao entre conhecimentotécnico, habilidadeshumanas e modernizagao
constante sera realizada para capacitar profissionais a se responsabilizar pelos
desafios e desenvolver as oportunidades de um ramo cada vez mais tecnoldgico e
conectado.

Portanto, atualmente a automatizagdo de processos, o uso intensivo de
dados e a digitalizagdo das operagoes, lideres, sdo mais estratégicos, analiticos;
eles lideram equipes em ambientes cada vez mais complexos e conectados.

Umaferramentaimportante para manter a competitividade e a sustentabilidade
de uma empresa € a gestdo da qualidade. Suas praticas definem padrbes para a
melhoria constante dos processos de producao e entrega, por meio de auditorias
internas, analise de indicadores de desempenho e treinamento de equipes para
identificar e solucionar problemas. O objetivo é agregar valor ao cliente, diminuir
despesas e elevar a competitividade no setor. Ademais, ao promover a conformidade
com normas ambientais e sociais, ela auxilia na construgao de uma reputagao soélida
e contribui para a sustentabilidade das empresas.

O profissional que possui as principais competéncias exigidas pelo mercado
€ mais valorizado pelas empresas, pois consegue integrar o conhecimento pratico
e tedrico com a técnica de gestao de equipes nos, ao desenvolver um trabalho de
qualidade, e as empresas também lucram ao investir em contratos de trabalho mais
seguros e duradouros.

O profissional que possui as principais competéncias exigidas pelo mercado
€ mais valorizado pelas empresas, pois consegue integrar o conhecimento pratico e
tedrico com a técnica de gestao de equipes. Lucramos ao desenvolver um trabalho
de qualidade , e as empresas também lucram ao investir em contratos de trabalho
mais seguros e duradouros.

Portanto, a presenga de um Gestor da Qualidade é essencial para as
empresas, uma vez que sempre ha demanda por esse profissional em organizagdes
que sempre expandem seus mercados. Um profissional que precisa cumprir as
diretrizes e padrdes da ISO, incorporando-os em suas analises, em conformidade
com a politica da empresa e garantindo a qualidade dos produtos a serem fornecidos
aos clientes.

Nesse sentido, € fundamental que instituicdes de ensino , organizagbes
e orgaos publicos trabalhem em conjunto, oferecendo principios educacionais e
empresariais voltados ao fortalecimento de aptiddes técnicas e humanas . O
investimento em educagdo continua, inovagdo e cultura de aprendizagem é o
caminho para reduzir o espacgo entre a formagao académica e as praticas do setor.

Conclui-se, assim, que o futuro do profissional de gestao da qualidade precisa
da sua habilidade de adequar-se as transformagdes tecnoldgicas, agrupar novas
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tecnologias e fortalecer técnicas interpessoais que o tornem impulsionador em um
panorama em constante transformacgao.
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Capitulo 02

Controle Estatistico de Processos como Ferramenta
para Reduc¢do da Variabilidade e Otimizagcdo da
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Resumo: O controle estatistico de processo (CEP) é um dos fatores mais importantes no
controle e garantia de qualidade, desempenhando um papel importante ndo apenas no
controle, mas também na melhoria continua da produgéo ao analisar o resultado estatistico.
Este estudo descreve o CEP em uma linha de produgéo industrial, seu papel no controle de
diferentes variagdes do processo de produgéo e no aumento da produtividade. Primeiramente,
uma condigdo é que o processo apresente alto retrabalho, desperdicio e instabilidade em
suas operacdes. Graficos de controle (e analise de capacidade), amostragem, etc., permitem
identificar e controlar tanto fontes especiais quanto comuns de variagéo entre os fatores. Isso
resulta em processos mais estaveis e também previsiveis. Esta breve revisdo da literatura
resume diferentes modelos de CEP que tém sucesso em uma variedade de industrias de
producdo e indica que, na maioria dos casos, alta qualidade, baixo desperdicio e baixo
custo podem ser alcancados. Sob a aplicagdo do CEP, a variabilidade geral do processo
é reduzida, assim como os resultados s&o estabilizados e o desempenho operacional da
linha é alcangado, especialmente na variabilidade do processo, estabilidade dos resultados
e melhoria do desempenho operacional da linha de produgéo. Assim, também ha confianga
no conhecimento de que as decisdes sdo tomadas com base em dados reais e verdadeiros
do processo, informagdes padronizadas (dados registrados). O estudo deseja que o controle
estatistico de processos possa realizar uma anadlise simples de operagdo de exceléncia
operacional, de modo a promover o mais alto nivel de qualidade do produto e eficiéncia de
custos, e para que a empresa aumente a competitividade do produto. Isso serve para reforgar
e melhorar o processo de fabricagao.

Palavras-chave: garantia de qualidade; linha de produgéo; variabilidade; controle
estatistico de processo.

Abstract: Statistical process control (SPC) is one of the most important factors in quality
control and assurance, playing an important role not only in control but also in continuous
improvement of production by analyzing statistical results. This article describes SPC in an
industrial production line, its role in controlling different variations in the production process,
and increasing productivity. First, a condition is that the tool has high rework, waste, and
instability in its operations. Control charts (and capability analysis), sampling, etc., allow both
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special and common sources of variation among factors to be identified and controlled. This
results in more stable and also predictable processes. This brief literature review summarizes
different SPC models that have been successful in a variety of manufacturing industries and
indicates that, in most cases, high quality, low waste, and low cost can be achieved. Under
the application of SPC, overall process variability is reduced, results are stabilized, and line
operational performance is achieved, especially in process variability, stability of results, and
improvement of production line operational performance. Thus, there is also confidence in
the knowledge that decisions are made based on real and true process data, standardized
information (reported data). The article aims to show that statistical process control can be
used to perform a simple analysis of operational excellence, in order to promote the highest
level of product quality and cost efficiency, and to increase the competitiveness of the
company’s products. This serves to reinforce and improve the manufacturing process.

Keywords: quality assurance; production line; variability; statistical process control.

INTRODUGAO

A diversidade nos métodos de producao esta entre as maiores barreiras para
a padronizagao e exceléncia operacional (Nascimento, 2024). Essa inconsisténcia
compromete a uniformidade na entrega de produtos, resulta em desperdicio,
cria uma alta demanda por retrabalho e pode também impactar a percepgao de
qualidade dos clientes. Nesse sentido, é aconselhavel utilizar técnicas que possam
monitorar continuamente o processo de produgdo, para controlar, gerenciar e
melhorar continuamente.

O Controle Estatistico de Processos (CEP) é uma solugéo robusta e eficiente
para resolver esse problema. Como metodologia de gestdao da qualidade, € um
dos métodos mais praticos para avaliar a eficacia e estabilidade dos processos de
producdo como um componente metodolégico usando técnicas estatisticas como
graficos de controle, avaliagao da capacidade do processo e amostragem. Com o
CEP, vocé pode utilizar esses mecanismos para monitorar até que ponto as mudancgas
aparentes sao devidas a causas normais ou anormais (inerentes ou externas), de
modo que agdes preventivas ou corretivas possam ser tomadas em tempo habil.
Essa sensibilidade aos problemas, a detecgdo e respostas as deficiéncias, € vital
para reduzir variagdes e melhora a eficacia operacional (Olino, 2024). De acordo
com Lima e Silva (2021), o CEP é mais do que uma questdo de manter a qualidade
nos trilhos, pois é parte integrante dos sistemas de produgao. Quando incorporado
aos sistemas de produgéo e apoiado por uma cultura organizacional que enfatiza
a melhoria continua e a otimizagdo, o CEP é estrategicamente importante:
incentiva o uso mais eficiente dos recursos, apoia a padronizacao das atividades
operacionais, promove a inovagao nos processos de negdcio e, em ultima analise,
a competitividade das empresas no setor industrial.

Neste contexto de industrializagdo e crescente competicdo internacional,
empresas de todos os tipos sdo colocadas em um cenario que impde pressao para
gue alcancem uma melhoria continua de processos de qualidade, ageis e eficazes.
Sob essa perspectiva, a questao central que surge € como minimizar a volatilidade
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natural dos processos de produgdo, de forma sistematica, gradual e permanente,
para reduzi-la ao longo do tempo, aplicando operagdes sistematicas regulares e
melhorias continuas na eficiéncia?

Nesse sentido, o estudo busca avaliar a eficacia do Controle Estatistico de
Processos como um ativo estratégico capaz de reduzir a variabilidade e promover a
eficiéncia da produgéo no setor industrial. Esta pesquisa é altamente relevante ndo
apenas devido a crescente preocupagdo com métodos que garantam operagdes
de qualidade, mas também pelo desafio de distinguir (com o auxilio de evidéncias
empiricas) os beneficios reais, bem como as principais preocupagdes para a
introdugéo e sustentabilidade do CEP nos setores.

Para alcangar seu objetivo determinado, esta pesquisa desenvolveu uma
metodologia qualitativa e conduziu uma avaliagéo sistematica da literatura. A analise
€ ainda complementada pelo exame das aplicacdes feitas na pratica em ambientes
industriais reais, a fim de obter uma melhor compreensédo da aplicagao real do
Controle Estatistico de Processos. Esta abordagem metodolégica ndo apenas
torna visiveis as reais vantagens do CEP em relagdo ao impacto na qualidade e
produtividade, mas também aponta os desafios significativos no desempenho, nos
quais a implementacdo e manutencdo do CEP no contexto produtivo podem se
tornar dificeis.

FUNDAMENTOS DO CONTROLE ESTATISTICO DE
PROCESSOS (CEP)

Histérico e Evolugao do CEP na Industria

Silva (2022) enfatiza que o Controle Estatistico de Processos (CEP) foi
desenvolvido durante as primeiras décadas do século 20, seguindo as investigacdes
pioneiras apresentadas por Walter A. Shewhart como parte de seus estudos da
Bell Telephone. Shewhart foi o pai dos primeiros graficos de controle, formulando
um modelo estatistico para garantir o equilibrio do processo e que os produtos
estivessem em conformidade com as normas. Essa abordagem foi amplamente
adotada e implementada de forma eficiente posteriormente, gragas a influéncia
de W. Edwards Deming, que trouxe a orientagdao sobre o Controle Estatistico
de Processos para a maioria das industrias do mundo, principalmente durante o
periodo de rejuvenescimento pos-Segunda Guerra Mundial no Japao. Nesse ponto,
a metodologia foi incorporada as praticas de Gestao da Qualidade Total e tornou-se
a base da exceléncia da manufatura.

Silva et al. (2024) enfatizam que o Controle Estatistico de Processos (CEP)
deixou de ser um recurso do ambiente de produgdo para se tornar um aspecto
vital da gestdo da qualidade, envolvendo plataformas digitais como MES e ERP.
A medida que a tecnologia e os sistemas de automacdo tornaram as industrias
mais sofisticadas, o CEP possibilitou 0 monitoramento das operagdes e tornou-se
crucial em industrias regulamentadas e competitivas como as industrias automotiva,
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alimenticia, farmacéutica e metallrgica, garantindo previsibilidade, confiabilidade
e qualidade. Esta fase de controle comegou com a producdo em massa, onde a
amostragem se tornou um método, e regides especificas de monitoramento de
qualidade foram desenvolvidas. Os sistemas de qualidade existem desde a década
de 1930 nos Estados Unidos e, posteriormente, no Japdo também. A énfase na
qualidade tornou-se um tema relevante com o surgimento de W. A. Shewhart na
década de 1920, que se concentrou na diversidade dos processos de produgao.
Seu trabalho sobre o Controle Estatistico de Processos (CEP) e o desenvolvimento
do Ciclo PDCA sao centrais para a gestao da qualidade, que mais tarde foi chamado
de Ciclo de Deming (Machado, 2016).

Principios Estatisticos Basicos: Causas Comuns vs. Especiais
de Variacao

O CEP assume que todos os processos tém variagdes; qualquer variacao
entre processos pode ser classificada como causas comuns e causas especiais. As
causas comuns sao intrinsecas ao sistema de produ¢cdo como um todo e surgem
através de uma combinagdo de uma infinidade de causas naturais, incluindo
pequenas variagbes em matérias-primas, razdes ambientais ou diferengas menores
no desempenho das maquinas. Essa variancia € aleatdria, previsivel e considerada
toleravel dentro dos limites de controle bem definidos (Rosa, 2016).

Enquanto as causas especiais de variagao sao descritas como irregularidades
no processo, como quebras de maquinas, erros na operagao, problemas com
fornecedores ou mudancas inesperadas. A instabilidade no procedimento pode
resultar na produgao de itens que n&o atendem aos padrées, o que exige intervengao
rapida. Essas causas especiais para mudangas no processo devem ser detectadas
e corrigidas antes que avancem, e a curto prazo, o Controle Estatistico de Processos
(CEP) deve manter o processo sob supervisio estatistica.

Ferramentas Utilizadas no CEP

Na area de Controle Estatistico de Processos (CEP), sao utilizadas varias
ferramentas diferentes, sendo o grafico de controle a mais amplamente utilizada.
Esses graficos permitem a observagao do comportamento de uma variavel ao longo
do tempo por meio de uma linha central que € descrita em termos de média do
processo e limites de controle superior e inferior. A representacdo visual desses
dados possibilita identificar mudangas rapidas ou tendéncias de tal magnitude (que
indicam que um processo esta instavel; Lima, 2024).

De acordo com Miura et al. (2019), além dos graficos de controle, outras
ferramentas complementares também sdo amplamente empregadas no Controle
Estatistico de Processos (CEP). Especialmente, histogramas, que mostram a
visualizagdo da distribuicdo de dados, e analise de capacidade de processo (Cp
e Cpk), que avalia a capacidade do processo de operar dentro das especificacdes
estabelecidas, se destacam entre essas ferramentas. Diagramas de Pareto,
diagramas de causa e efeito (Ishikawa) e folhas de verificagao também sao utilizados,
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sendo ferramentas-chave para a identificagéo e priorizagcao de problemas. A selegcéo
e uso corretos dessas ferramentas ajudam a compreender os processos e auxiliam
na promog¢ao da melhoria continua.

Beneficios do CEP na Qualidade dos Processos

Para garantir alguma forma de consisténcia em um processo, os fatores que
levam a mudancas inesperadas nos resultados devem ser identificados e abordados.
As variagbes podem ser causadas por falhas de equipamentos, diferencas nos
procedimentos de trabalho ou pelo uso de materiais fora das diretrizes padrao aceitas.
Assim, as fontes resultantes de variacdo podem ser reduzidas pelo processo para
se tornarem mais estaveis e o cumprimento do processo com os padrdes gerais de
qualidade. A padronizagéo do processo e o controle estatistico de processo (CEP)
devem ser incluidos. Ao oferecer menor variabilidade, também reduzem os custos
de retrabalho, perdas e operacdes. Ter essa abordagem ajudara a organizacéo a se
tornar mais produtiva enquanto produz uma vantagem competitiva (Corréa, 2015).

O Controle Estatistico de Processo (CEP) visa reduzir a variabilidade nas
fases de fabricagdo, bem como em muitas outras tarefas. Pode-se acompanhar as
informagdes o tempo todo e fazer uso de recursos estatisticos; as anomalias que
surgem das informagdes nas variagdes do nivel esperado podem ajudar a detectar
desvios e evitar que os dados atinjam quantidades tdo grandes. E um pouco simples
eliminar a chamada causa especifica de mudanga em um procedimento, para que o
procedimento se torne mais uniforme e previsivel.

A melhoria da consisténcia do processo esta positivamente correlacionada
com o controle continuo das atividades. Um processo é estavel se continuar
de forma continua, de acordo com os padrdes de controle estabelecidos, sem
perturbacdes de fatores externos. Essa estabilidade € uma base sélida para decisdes
administrativas, pois significa que a informagéo é mais confiavel e os resultados s&o
mais faceis de prever. Para alcancar tal grau de controle, é necessario o uso de
recursos como graficos de controle, avaliagdo de capacidade e agbes corretivas
pré-estruturadas. Manutencao, conservagao continua, treinamento de pessoal, foco
em melhorias continuas e melhoria continua também séao criticos nesse sentido.
Com essas medidas, € possivel minimizar erros e evitar interrupgdes inesperadas
no procedimento (Lima, 2015).

A relacédo entre a diminuicdo da variacdo e o aumento da estabilidade no
processo esta diretamente relacionada a eficiéncia funcional. Quanto mais estaveis
se tornam os procedimentos, mais previsivel € o que geralmente é produzido como
resultado. Isso também estabelece o cenario para um quadro onde melhorias e
inovagdes regulares podem ser adotadas e adaptadas tdo rapidamente quanto
necessario. Também garante conformidade com a ISO 9001 e a certificagdo de
exceléncia. Organizagdes que optam por essa maneira de agir ganham mais
credibilidade entre os consumidores e se distinguem no setor. Dessa forma,
gerenciar a variagao e assegurar a consisténcia sdo fundamentos primordiais para
a eficacia e sustentabilidade dos processos (Sousa, 2024).
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Prevencao de Defeitos e Diminuigcao de Retrabalho/Refugo

A prevencado de erros precoces € um dos principais componentes das
estratégias de prevencao de falhas, pois € um método de controle indispensavel
para manter a qualidade na fase inicial do processo de produgado. A prevencao
elimina possiveis fontes de erro, em vez de adotar uma posigao “corretiva”. Para
isso, implementamos tarefas unificadas bem planejadas, mantemos recursos
eficazes e controlamos as ferramentas. Ferramentas como Desempenho e FMEA
(Analise de Modos de Falha e Efeitos) com indicadores de desempenho mensuraveis
e quantificaveis sdo usadas para identificar riscos em um projeto antes que eles
impactem a produgao dos produtos. Isso reduz os custos de operagdo, maximiza
a satisfacao do cliente, etc. Da mesma forma, quase todos os dias, a empresa
garante uma experiéncia consistente (Silva; Silva, 2017).

A redugdo de duplicacdes esta intrinsecamente ligada aos ganhos de
produtividade na producdo. Uma das melhores maneiras de garantir que o tempo,
0s recursos e o trabalho de todos sejam utilizados da maneira correta é produzir
precisamente os bens ou servigos corretos na primeira vez, para que o processo de
desenvolvimento do produto ndo gere perdas. Os culpados comuns de retrabalho
sdo desorganizagao ou falta de padronizagéo, problemas de comunicagao e erros
na conclusdo de tarefas. Para eliminar esses riscos, iniciativas de treinamento,
auditoria de etapas criticas do processo e sistemas de feedback devem ser
estabelecidos. Reduzir o retrabalho diminuira os tempos de entrega e aumentara a
produtividade. Em ultima analise, os custos ser&o significativamente reduzidos e o
esforgco dos trabalhadores sera menor (Silva, 2015).

Ademais, o préprio desperdicio gera perdas diretas para a empresa em
termos de materiais ou produtos que ndo podem ser simplesmente reutilizados. O
controle de qualidade € uma maneira de diminuir esse tipo de perda, e avaliaremos
os fatores que contribuiram para a ndo conformidade de forma frequente. Em
particular, ferramentas como o ciclo PDCA, resultados de auditorias internas e
avaliacbes em tempo real tém se mostrado eficazes tanto na detec¢do quanto
na mitigacao rapida e eficaz de problemas. Eliminar o desperdicio também reduz
impactos adversos nos recursos terrestres, hidricos e atmosféricos do mundo e
os utiliza de forma mais eficaz. A empresa também reduz a produgéo de residuos
e a quantidade de trabalho a ser feito com seus investimentos na prevencao de
falhas. Isso é consistente com a importancia crescente atribuida a eficiéncia, a
sustentabilidade ambiental e a eficiéncia econémica dos processos (Tobal, 2021).
A detecgado precoce desses problemas pode ajudar quando vocé vé quaisquer
pontos anémalos ou erros durante sua produgdo, permitindo ajustes rapidos para
evitar que esses problemas caiam na categoria de falha. Também reduz as falhas,
e muito do desperdicio e retrabalho. Ao contrario do processo de verificacdo de
loop fechado, onde as falhas ndo sao detectadas até depois do fato, o CEP ajuda
a monitorar a fabricagdo continuamente. Assim, fornece um melhor controle de
qualidade em tempo real, o que torna improvavel a propagagéao de irregularidades.
Agora recebemos um produto acabado de qualidade muito superior e minimizamos
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significativamente os custos de melhorias, retrabalho e perdas. Isso leva a um
procedimento mais rapido e barato (Silva, 2025).

Melhoria da Confiabilidade e Consisténcia na Producgao

Aconfianganafabricagdorefere-se ahabilidade dos procedimentosementregar
bens ou servigos com qualidade uniforme ao longo do tempo. O desenvolvimento
dessa qualidade envolve garantir que os resultados se mantenham dentro dos
critérios definidos e tenham um carater previsivel. Para alcangar esse objetivo,
€ essencial a uniformizagdo das tarefas, a realizagdo de manutengdo preventiva
e o uso de ferramentas apropriadas. A utilizacdo de informagdes do passado e
a observagéo constante do procedimento sdo também taticas significativas para
identificar e remover falhas que acontecem repetidamente. Ao melhorar a confianga,
a companhia diminui o trabalho repetido, previne retornos e solidifica o vinculo com
o consumidor. Assim, ela se torna mais competitiva no setor (Brum, 2025).

A regularidade na produgdo esta ligada a habilidade de gerar resultados
favoraveis de maneira constante durante os ciclos de produgdo. Com uma
abordagem padrao, a variabilidade é reduzida e, como resultado, a qualidade é
assegurada, mesmo com pequenas variagdes nas operag¢des. Nesse nivel, as
técnicas de garantia de qualidade sédo imperativas para eliminar causas frequentes
de variacdo nos processos e verifica-los para seguir os limites de controle
estabelecidos. A padronizacdo leva a itens padronizados (Teixeira, 2016), um pré-
requisito necessario para atender aos requisitos técnicos, bem como para satisfazer
o0 mercado, contribuindo para a previsibilidade e seguranga dos resultados.

A combinagao de confiabilidade e consisténcia forma um alicerce fundamental
para a exceléncia nos processos operacionais. Juntas, essas qualidades asseguram
uma produg¢ado mais continua, com reduzidas interrupgdes e perdas, o que favorece
uma programacao mais acertada, uma utilizacdo mais eficiente dos recursos e o
respeito aos cronogramas. Ademais, estabelecem um ambiente propicio para
a aplicagdo de aprimoramentos constantes, uma vez que os procedimentos se
tornam mais gerenciaveis e passiveis de auditoria. No longo prazo, instituigbes que
apostam nessa unido obtém beneficios como aumento da eficiéncia, diminuigdo de
despesas e elevagao da felicidade dos consumidores. Dessa forma, a confianga e
a uniformidade se estabelecem como fundamentos estratégicos da qualidade na
industria (Petrone, 2024).

Apoio a Certificagdo de Qualidade 1ISO 9001

A ISO 9001 é considerada uma das normas de gestao da qualidade mais
autoritativas globalmente, e especialmente relevante para industrias. A adogao é
baseada na introdug¢ao da padronizacao de processos, definigdo de papéis e revisdo
continua de indicadores de eficiéncia. Assim, a norma incentiva menos erros,
melhores métodos e a satisfacdo dos requisitos dos clientes a serem mantidos e
mantidos em conformidade com um produto/servigo definido (Soares, 2013).

Para a implementagdo, o suporte para a certificagcdo ISO 9001 inclui
treinamento de pessoal de design, avaliagbes internas e aplicagdo de métodos de
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supervisdo de qualidade. Essas ferramentas permitem a oportunidade de identificar
oportunidades de melhoria e corrigir variagdes antes que impactem o comprador
final. Além de incentivar a cultura organizacional da organizagdo, a certificagéo
também aumenta a competitividade da empresa e estabelece uma base sélida para
a implementacdo de outros modelos de exceléncia, como Lean Manufacturing e
Six Sigma (Barbosa; Batista, 2025). A Tabela 1 foi estabelecida para resumir as
principais questdes relacionadas ao incentivo para alcancar a Certificagdo ISO
9001 em um ambiente industrial. O documento detalha o propdsito da norma, seus
beneficios, abordagem aplicada e impacto nas organizagdes e conecta-a com
diversas metodologias de gestao da qualidade.

Tabela 1 - Aspectos do apoio a certificagdao ISO 9001 na industria.

Aspecto Descricao

Garantir a padronizagdo dos processos e a conformidade

Objetivo da ISO 9001 com requisitos de qualidade.

Redugéo de falhas, aumento da satisfagéo do cliente,

Beneficios para a industria maior competitividade.

Definigdo de responsabilidades, monitoramento de indi-

Principais praticas S :
pais p cadores, padronizagao de rotinas.

Treinamentos, auditorias internas, ferramentas de contro-

Apoio necessario le da qualidade.

Fortalecimento da cultura de qualidade, melhoria conti-

Impactos organizacionais .
P 9 nua, credibilidade no mercado.

Integragdo com outras meto- | Base para Lean Manufacturing, Seis Sigma e outras
dologias praticas de exceléncia.

Fonte: adaptado de Petrone, 2024.

IMPACTOS DO CEP NA EFICIENCIA PRODUTIVA

Otimizacao de Recursos e Reducao de Desperdicios

A redugao de perdas e o uso de recursos sao os principais impulsionadores
para aumentar a produtividade nas empresas. A organizacdo e os processos de
uso de recursos como matérias-primas, insumos energéticos e mao de obra sdo
necessarios para aumentar a produtividade. Pode-se dizer que esse tipo de esforgo
tem uma relagao direta com a sustentabilidade na industria. A sustentabilidade
envolve a combinacao de eficiéncia econdmica com consciéncia ambiental. Em um
mundo perfeito, as empresas poderiam atender a demanda sem serem privadas do
acesso a esses recursos dessa forma (Souza; Maia, 2024).

Quanto ao Controle de Qualidade, a melhor abordagem utilizando o CEP
(Controle Estatistico de Processos) e o Lean Manufacturing, que sdo controles de
recursos, uma maneira de maximizar os recursos € garantir que eles sejam usados
de maneira otimizada. Essa abordagem permite que as empresas diagnostiquem
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e evitem a fonte de desperdicio que vem de movimentos desnecessarios, tarefas
repetitivas e erros no planejamento. Reduzir essas falhas reforca a estabilidade
no processo operacional e auxilia na eficiéncia continua e no desempenho dos
recursos em seu funcionamento diario como um processo de operagdo suave.
Assim, as capacidades da empresa sao ainda mais aprimoradas para satisfazer os
crescentes desenvolvimentos das necessidades internacionais de alto crescimento
(Ferreira, 2019).

Além das recompensas monetarias, existem varias maneiras significativas
de reduzir o desperdicio que fortalecem e acrescentam a cultura da empresa. Os
funcionarios sentem a responsabilidade de usar os recursos de uma maneira que
apoie o crescimento dos negocios e, entdo, comprometem-se com um conjunto
de praticas operacionais que oferecem maior valor. Esses comportamentos
incentivam atividades em grupo, promovendo a exploragdo do ambiente, buscando
novas possibilidades para resolver gargalos de produgéo. Isso ndo s beneficia os
resultados financeiros da organizagdo, mas também melhora sua posi¢do como
guardia da sociedade em que opera, uma que os clientes e a comunidade podem
confiar para promover um produtor responsavel, com interesse em proteger nosso
ambiente social e ambiental (Silva; Andrade, 2024).

Reducao de Custos Operacionais e Aumento da Lucratividade

Menos falhas, desperdicios e retrabalho, melhor uso dos recursos, significa
que os custos operacionais caem. Ao mesmo tempo, métodos mais previsiveis e
consistentes tendem a resultar em itens de maior qualidade com menos variagoes,
resultando em menos exames desnecessarios e mais confianca do consumidor. Essas
partes componentes contribuem significativamente para aumentar a lucratividade,
provando assim que o CEP é uma vantagem estratégica para a sobrevivéncia e
crescimento da empresa em um mercado muito competitivo (Nascimento, 2024).

A imagem 1 demonstra que os impactos mais significativos do Controle
Estatistico de Processos (CEP) sobre a produtividade se organizam em trés areas
fundamentais: a melhor utilizagdo dos recursos resultando na diminuigédo de perdas,
a fundamentacao das decisdes em informagdes concretas e a diminuicdo das
despesas operacionais junto ao incremento dos lucros. Esses elementos destacam
a importancia crucial do CEP na busca por uma maior consisténcia nos processos
e por resultados duradouros ao longo do tempo.
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Imagem 1 - Impactos do CEP na eficiéncia produtiva

Redugdo de Custos Operacionais e Aumento da Lucratividade

33.6%

Otimizagao de Recursos e Redug@o de Desperdicios 30.8%

Tomada de Decisao Baseada em Dados Reais

Fonte: elaboragao prépria, 2025.

DESAFIOS PARA AIMPLEMENTAGAO DO CEP NO AMBIENTE
FABRIL

Resisténcia a Mudancga por Parte das Equipes Operacionais

A introducdo de abordagens inovadoras na industria frequentemente
encontra oposigcao dos funcionarios, especialmente entre os que estao habituados
a métodos convencionais. No contexto do Controle Estatistico de Processos (CEP),
esse obstaculo pode se manifestar de forma ainda mais clara, uma vez que sua
implementacao requer uma transformacéo cultural baseada em dados e em rigor na
operagao. No comeco, a abordagem pode ser vista como uma supervisao rigorosa
ou uma dificuldade técnica. Para vencer essa barreira, € essencial que a lideranga
esteja comprometida, haja uma comunicacgdo clara sobre as metas e as equipes
sejam incluidas desde os primeiros momentos da implementacao (Fonseca, 2025).

Falta de Capacitacao Técnica em Estatistica e Ferramentas da
Qualidade

Um obstaculo comumente encontrado na aplicagédo do Controle Estatistico
de Processos (CEP) é a caréncia de conhecimento técnico entre os profissionais
participantes. O uso adequado de graficos de controle, a compreensao de
indicadores estatisticos e a implementagéo de ferramentas de qualidade exigem um
treinamento especifico, que com frequéncia nao € incluido na formagao fundamental
de operadores e até de gestores. Sem essa preparagéo, o CEP pode ser usado de
forma insatisfatéria ou de maneira errada, o que impacta de maneira significativa
seus resultados (Fonseca, 2025).

Investimentos Iniciais em Treinamento e Infraestrutura
Aimplementagao do Controle Estatistico de Processos (CEP) requer aportes

iniciais que incluem capacitagéo técnica, criagdo de materiais de suporte, compra
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de programas especificos e, em determinadas situagdes, automagao para permitir
a coleta de informagdes. Em instituicdes com recursos restritos, tais despesas
podem ser vistas como impedimentos, especialmente quando as vantagens nao
se tornam evidentes rapidamente. Para enfrentar esse desafio, € necessario que
os administradores adotem uma perspectiva de longo prazo, reconhecendo o CEP
como um investimento estratégico focado na qualidade e na eficiéncia (Fonseca,
2025).

SUSTENTAGAOEMANUTENGAODOCEPNASORGANIZAGOES

A Importancia da Cultura da Qualidade e do Comprometimento
da Lideranga

A cultura voltada para a qualidade é essencial para garantir a uniformidade
e a alta qualidade nas opera¢des de produgdo. Quando os principios da empresa
estéo focados na evolugao constante, a qualidade ndo é mais apenas uma exigéncia
regulamentar, mas se torna parte da esséncia da empresa. Essa recomendacéao
apoia a participacao dos funcionarios, que percebem sua importancia para atingir
as metas estratégicas. Além disso, facilita a uniformizagdo, a antecipagdo de
problemas e a promogao da criatividade, criando um cenario empresarial orientado
para conquistas sustentaveis (Silva et al., 2024).

A base do Controle Estatistico de Processos (CEP) vai além da utilizagéo
inicial das ferramentas estatisticas, pois esta essencialmente ligada a uma cultura
organizacional focada na qualidade e ao envolvimento da lideranga em preservar
os padroes estabelecidos. Chefes que promovem a utilizacdo constante do CEP,
reconhecem a importancia da analise de dados e motivam a participacao dos
funcionarios na otimizagao dos processos ajudam a solidificar a metodologia dentro
da organizagao. Na falta desse apoio, é frequente que a atividade perca sua eficacia
e ndo produza os resultados desejados com o passar do tempo (Gramigna, 2018).

A dedicacao dos lideres € um fator crucial para a formagéo da cultura de
qualidade nas empresas. Lideres que priorizam a qualidade, promovem iniciativas
de treinamento e estimulam o uso de instrumentos de administracdo demonstram,
por meio de suas atividades, a relevancia desse conceito. Esse comportamento
motiva os grupos, reforcando a confianca entre eles e a responsabilidade
compartilhada. Ademais, lideres comprometidos tém um papel crucial na superagéo
de objec¢des internas, facilitando a aceitagdo das transformagdes e a incorporagao
de metodologias como o Controle Estatistico de Processos (CEP) e o Lean
Manufacturing (Silva et al., 2024).

Monitoramento Continuo e Revisao dos Indicadores de Processo

A supervisdo constante e a andlise regular dos indicadores de processo sao
essenciais para garantir a eficacia do Controle Estatistico de Processos (CEP).
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Essa abordagem permite detectar previamente mudangas significativas, prevenindo
que elas afetem de forma adversa os resultados e assegurando mais consisténcia e
previsibilidade. A revisao dos limites de controle garante que os indicadores reflitam
com precisao as condigdes auténticas do ambiente de produgao. O exame metddico
das informagdes possibilita reconhecer padrdes e chances de aprimoramento,
fazendo com que o processo se torne mais agil, flexivel frente as transformacgdes e
focado na exceléncia operacional (Maciel, 2017).

Para permanecer uma ferramenta eficiente, o Controle Estatistico de
Processos depende de uma atualizag&o continua das informacdes e de parametros
regulares de monitoramento de desempenho. Assim, essa abordagem ajuda a
garantir que os limites de supervisdo sejam ajustados conforme as instrugées e que
as variaveis do ambiente de produgao nao prejudiquem a confianga no método.

METODOLOGIA

O estudo nesta pesquisa é qualitativo e forma a base de um processo de
pesquisa bibliografica. O objetivo especifico € coletar, analisar as informagdes
adquiridas sobre CEP na industria, com énfase na redugéo de variancia e melhor
eficiéncia de produgéo.

Para tornar as informagdes atuais e relevantes, os materiais foram
selecionados de setembro até outubro de 2025 e utilizados com base na literatura
publicada na ultima década (ou seja, 2015-2025). As fontes utilizadas no projeto
foram bancos de dados projetados para engenharia e qualidade, que eram bem
especificos, como SCIELO, LILACS, BDENF, PubMed, Google Scholar, além de
guias industriais e redagdes técnicas disponiveis em bibliotecas universitarias.

Para resumir a metodologia aplicada nesta pesquisa, a Tabela 2 € gerada, um
resumo das etapas do procedimento de revisao bibliografica, apresentado de forma
organizada, que descreve de maneira tabular as fases do processo de revisdo
bibliografica. Na tabela, sdo apresentados a modalidade do estudo, os requisitos
de inclusdo e exclusao, as principais referéncias no presente estudo e os termos
utilizados na busca. Essa organizagéo permite uma representacéo nitida e direta do
caminho metodolégico, facilitando a compreensao das etapas utilizadas.
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Tabela 2 - Etapas do processo de revisao bibliografica.

Tipo de Pesquisa
Qualitativa; Revisao bibliografica

Selegdo dos Materiais
Perfodo: set-out/2025; Publicacdes: 2015-2025; Idioma: portugués

VA

Critérios de Inclusdo
Estudos de caso industriais; Aplicacées préticas do CEP; Gestdo da qualidade

A

Critérios de Exclusao
Artigos de opinido; Revisdes narrativas ndo sistematicas; Trabalhos incompletos

R A
J\U

Fontes de Pesquisa
SCIELO, LILACS, BDENF, PubMed, Google Académico; Livros técnicos

Y
A

Descritores
Gestao da Qualidade; Processos Industriais; Redugdo de Desperdicios; CEP

Y
A

Anélise dos Resultados
Organizagao qualitativa; Identificaao de padrdes, contribuicdes e lacunas

Fonte: elaboragao propria, 2025.

RESULTADOS E DISCUSSAO

De acordo com as revisdes de literaturas da ultima década, o Controle
Estatistico de Processos é um principio relevante para reduzir a variagdo e melhorar
o desempenho da fabricag&o no nivel das operagdes de produgcéo em varios setores.
Numerosas pesquisas comprovaram que o nivel de instabilidade do processo foi
significativamente reduzido e o produto atende aos requisitos técnicos.

Isso esta de acordo com as vantagens relacionadas para outros setores,
incluindo automotivo, farmacéutico e alimentar. Além da qualidade mencionada
acima, as revisdes mencionadas relatam que o CEP desempenha um papel nas
eficiéncias dos recursos produtivos e na reducao de material, tempo e mao de obra. A
mesma eficacia leva, em ultima analise, a uma redugao real nos custos de produgao,
uma chave determinante de uma vantagem competitiva no comeércio internacional.
O CEP, combinado com a Manufatura Enxuta e o Seis Sigma, permite o maximo
aproveitamento de tudo isso, proporcionando uma maneira organizada de melhorar
e operar com exceléncia. Contudo, a execucgdo do CEP traz dificuldades. A oposigéo
a transformacao e a falta de qualificagio técnica apresentam obstaculos ocasionais
que dificultam a solidificagao dos resultados obtidos. O fornecimento metédico e a
analise adequada das informagdes, assim como os gastos iniciais em capacitagéo
€ recursos, requerem um cuidado particular por parte dos administradores. Dessa
forma, a eficacia do CEP esta ligada a criagao de uma cultura dentro da organizagao
que prioriza a qualidade e o aprendizado constante das equipes.
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Finalmente, as ilustracbes praticas e as analises de casos provam que, se
utilizado corretamente, o CEP pode produzir resultados quantitativos significativos,
como uma diminuicdo de até 40% na variabilidade do processo, aumentos na
produtividade acima de 15% e uma reducéo significativa nas despesas relacionadas
a retrabalho e desperdicios. Essas provas fortalecem a funcao estratégica do CEP
dentro do setor industrial, destacando a relevancia da sua inclusdo regular nos
sistemas de administragcao da qualidade.

A llustracdo 3 mostra a porcentagem das causas mais significativas de
variabilidade em um processo de produgéao, elaborada com informagdes hipotéticas
que simulam uma situagdo comum na industria. Nota-se que a avaria de equipamento
representa a maior parte das incidéncias (30%), seguida pelo engano do operador
(20%) e pela matéria-prima com irregularidades (16%). Esses fatores constituem
motivos particulares de mudanga, impactando de forma direta a consisténcia e a
previsibilidade do procedimento.

Figura 2 - Distribui¢do percentual das principais causas de variabilidade

No processo.
Medigdo incorreta

Ambiente de trabalho
Método inadequado

Falha de maquina Matéria-prima fora do padrao

Erro de operador

Fonte: elaboragao propria, 2025.

A exibicdo em forma de grafico de pizza permite observar de maneira
evidente a relagdo entre as razbes para variabilidade, o que ajuda na identificagéo
de prioridades para medidas corretivas. Segundo os fundamentos do Controle
Estatistico de Processos (CEP), reconhecer e remover as principais causas de
variabilidade é fundamental para garantir a uniformidade dos resultados e facilitar o
progresso constante na eficiéncia da produgéo.

CONSIDERAGOES FINAIS

O Controle Estatistico de Processos € visto como uma técnica basica para
minimizar variagdes e aumentar a eficacia na produgao. Ele torna os processos mais
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constantes, ordenados, previsiveis, menos propensos a falhas e produz produtos
de qualidade superior e mais satisfatérios para os consumidores.

Esses beneficios sdo geralmente reconhecidos em livros didaticos ou
verificados na pratica real. Embora positivos, a implementagdo do CEP ainda
apresenta desafios, incluindo resisténcia a mudanga, falta de treinamento técnico
e a necessidade de investimentos em infraestrutura. Enfrentar esses desafios
esta associado ao compromisso da lideranga e a uma boa cultura organizacional
focada na qualidade. Essas taticas sdo a chave para alcangar uma gestéo eficaz e
sustentavel com varios métodos de gestao e ciclos de melhoria continua.

Este modelo permite que as organizagdes que o implementam em suas
operagcbes nao apenas reduzam custos e desperdicios, mas também alcancem
ganhos muito maiores em competitividade e lucro. Assim, o Controle Estatistico de
Processos torna-se um componente intrinseco nos setores industriais que buscam
inovacao, qualidade e avango incessante.
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Capitulo 03

A Gestao pela Qualidade Total (GQT) como
Diferencial Competitivo: Estudo de Caso em uma
Empresa do Setor Automotivo em Manaus

Total Quality Management (TQM) as a Competitive
Advantage: A Case Study in an Automotive Company
in Manaus
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Resumo: O presente manuscrito persegue o designio de interpretar criticamente a Gestéao
pela Qualidade Total (GQT) como um vetor inequivocamente sustentavel de diferencial
competitivo, circunscrito ao setor automotivo da regido de Manaus. A investigagao firmou-se
em um delineamento qualitativo de estudo de caso unico (Concessionaria Alfa), utilizando a
triangulacdo metodolégica (andlise documental do Programa de Exceléncia em Qualidade
— PEQ e métricas de desempenho) para alicergar a robustez de suas inferéncias. A analise
desvelou a transmutagdo da performance operacional: o indicador DPU (Defeitos por
Unidade) sofreu uma regresséo de 66,7%, ao passo que o CSI (indice de Satisfagdo do
Cliente) logrou atingir 92%. Este avango bicameral atesta que a exceléncia converteu-se em
valor tangivel, embora a resisténcia cultural a plena integracdo dos preceitos da GQT figure
como um obstaculo persistente. Conclui-se, irrefragavelmente, pela ratificagdo da hipotese
central: a GQT emerge como a Plataforma Estratégica Incontornavel que permite a empresa
fugir a concorréncia por prego e consolidar uma Vantagem Competitiva de dificil emulag&o no
contexto mercadologico.

Palavras-chave: competitividade; gestdo da qualidade total; indicadores de qualidade;
setor automotivo; vantagem competitiva.

Abstract: This manuscript aims to critically interpret Total Quality Management (TQM) as an
unequivocally sustainable vector of competitive advantage, specifically within the automotive
sector of the Manaus region. The investigation was based on a qualitative single-case study
design (Alfa Dealership), using methodological triangulation (documentary analysis of the
Quality Excellence Program — PEQ and performance metrics) to underpin the robustness
of its inferences. The analysis revealed a transformation in operational performance: the
DPU (Defects per Unit) indicator suffered a regression of 66.7%, while the CSI (Customer
Satisfaction Index) reached 92%. This bicameral improvement demonstrates that excellence
has become tangible value, although cultural resistance to the full integration of TQM
principles remains a persistent obstacle. It is concluded, irrefutably, that the central hypothesis
is ratified: Total Quality Management (TQM) emerges as the indispensable strategic platform
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that allows a company to escape price competition and consolidate a competitive advantage
that is difficult to emulate in the market context.

Keywords: competitiveness; total quality management; quality indicators; automotive
sector; competitive advantage.

INTRODUGAO

O ambiente empresarial atual demonstra uma competitividade impar. As
organizagdes, em busca de perenidade e expansdo mercadoldgica, dedicam-se a
formulacéo de estratégias que garantam resultados sélidos e consistentes. Torna-
se imperativo que as praticas de gestado, além de atenderem as expectativas dos
consumidores, promovam simultaneamente a aquisi¢cdo de vantagens competitivas
duradouras (Florencio; Losardo; Araujo, 2024). Aadogao de estratégias competitivas
revela-se um fator critico que influencia diretamente a capacidade de concorréncia e
determina o sucesso corporativo no cenario do século XXI (Rodrigues et al., 2022).

Nesse momento, a Gestdo pela Qualidade Total (GQT) manifesta-se
como uma abordagem gerencial ampla que supera a fronteira dos conceitos
tradicionais vinculados ao controle de qualidade. Propde uma abordagem holistica
envolvendo todos os niveis organizacionais na busca continua pela exceléncia
(Wood Jr.; Urdan, 1994). Esta metodologia mostra-se especialmente relevante
no setor automotivo, onde qualidade de produtos e servigos constitui um fator
importante de competitividade. A integragdo da GQT com conceitos modernos
como Environmental, Social e Governance contribui para melhoria continua dos
processos organizacionais (Serena et al., 2025).

O mercado automotivo de Manaus apresenta particularidades que demandam
investigacdo especifica. Torna-se necessario compreender como empresas do
setor utilizam GQT enquanto estratégia competitiva. O setor automotivo brasileiro
apresenta perspectivas promissoras para 2025, com expectativas de crescimento
e transformagdes significativas rumo a mobilidade sustentavel (Infocar Tecnologia,
2025). Nesse momento, emerge o problema de pesquisa: como a implementagéo da
Gestao pela Qualidade Total pode constituir diferencial competitivo para empresas
do setor automotivo em Manaus?

A hipdtese sustenta que a implementagcao efetiva da GQT em empresas
automotivas manauaras resulta em melhorias significativas nos processos
operacionais. Conta com o aumento da satisfagdo dos clientes e fortalecimento
da posicdo competitiva no mercado regional. Presume-se ainda que ferramentas
da qualidade aplicadas na gestdo de processos contribuem para otimizagao
e inovagdo organizacional, conforme evidenciado em estudos realizados em
concessionarias da regido (Cardoso et al., 2024). Adicionalmente, projeta-se que
a GQT proporcione ndo apenas beneficios operacionais, mas também vantagens
estratégicas diferenciando a organizagdo no mercado competitivo.

O objetivo geral desta pesquisa consiste em analisar como a Gestédo pela
Qualidade Total configura-se como diferencial competitivo em empresa do setor
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automotivo de Manaus. Para o alcance deste propédsito, estabeleceram-se os
seguintes objetivos especificos: identificar praticas de GQT implementadas na
empresa estudada; avaliar impactos da GQT na competitividade organizacional e
no posicionamento de mercado; analisar fatores criticos de sucesso e desafios na
implementacao da Gestao pela Qualidade Total.

A relevancia desta investigacdo justifica-se pela importancia econdmica
do setor automotivo para a regiao amazobnica. Faz-se necessario produzir
conhecimento cientifico que possa servir de referéncia para outras organizagdes
buscando implementar sistemas de gestdo pela qualidade. Modelos de
gerenciamento de resultados em gestdo da qualidade mostram-se fundamentais
para o desenvolvimento organizacional. Torna-se essencial compreender sua
aplicagdo em contextos regionais especificos. Este estudo contribui para o avango
do conhecimento académico sobre praticas de GQT no setor automotivo, oferecendo
insights que beneficiam tanto a comunidade cientifica quanto o setor empresarial.

Do ponto de vista metodoldgico, esta pesquisa caracterizou-se como estudo
de caso qualitativo e descritivo, desenvolvido em empresa do setor automotivo
localizada em Manaus. A coleta de dados realizou-se através de triangulagao,
combinando analise documental, observagéo direta ndo participante e entrevistas
semiestruturadas com gestores e colaboradores de diferentes niveis hierarquicos.
Os dados qualitativos foram analisados mediante analise de conteudo, organizando
informagdes em categorias tematicas relacionadas as praticas de GQT e impactos
na competitividade.

GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL (GQT)

Conceitos e Principios da GQT

A Gestao pela Qualidade Total (GQT), também conhecida pela sigla TQM
(Total Quality Management), representa um modelo de gestdo que aumenta a
consciéncia de qualidade em todos os processos organizacionais, tendo como
objetivos garantir a satisfacéo do cliente, promover o trabalho em equipe buscando
a participacéo de toda a organizagéo e buscar constantemente a melhoria continua
(Reis, 2024).

Segundo Bernillon e Cérutti (1995 apud Morais, 2005), a Associagado Francesa
dos Circulos da Qualidade (AFCQ) define gestdo da qualidade total da seguinte
forma:

Gerida e difundida em toda a empresa, a qualidade total € um
conjunto de principios, de métodos organizados em estratégia
global, visando mobilizar toda a empresa para obter uma maior
satisfagdo do cliente ao menor custo.” (Definigdo da Associagdo
Francesa dos Circulos da Qualidade — AFCQ).

Nos ensinamentos de Crosby (1998), GQT significa:
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(...) criar, intencionalmente, uma cultura organizacional em
que todas as transagbes sdo perfeitamente entendidas e
corretamente realizadas e onde os relacionamentos entre
funcionarios, fornecedores e clientes sao bem-sucedidos.

Cordeiro (2017, p.18) compreende que a gestao da qualidade é total por duas
razoes:

(...) porque ndo devem existir lacunas, ou seja, o cliente-alvo da
empresa deve ser totalmente satisfeito, e segundo porque todos
os departamentos e funcionarios da empresa devem trabalhar
de forma integrada no sentido de preencher essas lacunas ao
longo do tempo.

Morais (2005) esclarece que a assimilagdo da qualidade total ndo € um mero
ajuste, mas sim uma decisédo de natureza estratégica que exige uma reengenharia
na cultura corporativa. Este processo de mudanga demanda tempo substancial,
além de um investimento continuo em capacitacdo dos recursos humanos. E
natural que surjam pontos de atrito e resisténcias internas, pois a iniciativa implica a
alteragao de habitos e de praticas consolidadas no ambiente de trabalho. Para que
a implementacao atinja o éxito almejado, a Alta Direcdo deve adotar uma postura
indeclinavel e servir de farol. Alideranga se faz conduzindo pelo exemplo, garantindo
assim o engajamento irrestrito de todos os niveis organizacionais.

A figura 1 apresenta esse processo. O fluxograma mostra como a decisao
inicial da empresa se desdobra em gestdo de ameagas e oportunidades, definindo
a politica geral e orientando a deciséo estratégica. A partir disso, surgem mudancgas
culturais, acbes de longo prazo e investimentos de curto prazo, sempre sustentados
pela vontade, envolvimento e exemplaridade da diregao, elementos essenciais para
0 sucesso da qualidade total (Bernillon e Cérutti, 1995 apud Morais, 2005).
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Figura 1 - Etapas para implementar a Qualidade Total: decisao
estratégica, mudancgas culturais, agées de longo e curto prazo, com
lideranga envolvida e exemplar.
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Fonte: Adaptado de Bernillon e Cérutti, 1995.

Fundamentada em principios solidos, a GQT visa criar uma cultura
organizacional onde a qualidade € incorporada em todos os aspectos das
operagdes (Gabriela Maria, 2024). E uma abordagem que envolve todos os niveis
organizacionais na melhoria continua em produtos e processos (Cipullo, 2025),
configurando-se como um sistema direcionado para o alcance de metas empresariais
e, portanto, um sistema gerencial abrangente.

Costa (2023) compreende que a GQT é como um estilo de gerenciamento
orientado ao funcionario e focado no cliente, priorizando a entrega de produtos
e servicos de qualidade que atendem e superam as expectativas dos principais
grupos de clientes para o sucesso a longo prazo.

Ferramentas e Metodologias

Entre os principais recursos para esquadrinhar problemas, discernir
causas-raiz e subsidiar decisdes com dados concretos, destacam-se o Diagrama
de Ishikawa, os gréaficos de controle estatistico e a Analise SWOT (Manual da
Qualidade, 2025). A adogéo sistematica de normas como a ISO 9001 sedimenta
a padronizagdo e a sistematizacdo dos fluxos. A GQT, alias, ndo se restringe a
uma unica esfera; ela capilariza-se por areas como segurancga, sustentabilidade e
conformidade regulatéria, sendo o controle de qualidade o pilar fundamental de toda
a estrutura (Umov, 2024).
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As tendéncias hodiernas sinalizam uma metamorfose nas ferramentas e
praticas, com énfase na integracao acelerada de tecnologias digitais e metodologias
ageis. Agestao da qualidade no ano de 2025 tem-se caracterizado pela incorporagao
de solugdes tecnoldgicas avangadas que catalisam o monitoramento em tempo real
e a tomada de decisdes analiticas (Softexpert, 2025).

Metodologias largamente aclamadas, como Lean, Six Sigma e Kaizen,
oferecem o potencial de materializar beneficios acentuados. Considere, por
exemplo, o Lean Manufacturing. Sua filosofia central concentra-se na extingéo
sistematica de desperdicios e na maximizagdo dos fluxos de valor. O Six Sigma,
por outro lado, posiciona-se com uma estratégia peculiar. Seu alicerce é puramente
estatistico: utiliza-se de um robusto arcabougo para mitigar a dispersao processual
de forma incisiva. Ja o Kaizen impulsiona a melhoria continua por intermédio de
modifica¢des incrementais, implementadas de maneira sistematica e colaborativa
(Vanzolini, 2024).

Vanzolini (2024) conceitua o treinamento e a qualificagdo do corpo funcional
como elementos vitais no processo de implementagao. Uma capacitacdo adequada
assegura que todos os colaboradores internalizem os principios da GQT, habilitando-
os a aplicar as ferramentas e técnicas requeridas nas suas atribuicoes diarias.

Aexecugao desse processo necessita de uma estruturacdo em fases distintas:
inicia-se com o diagndstico da conjuntura vigente, segue-se o planejamento das
intervengdes, a consecucgao das melhorias, o monitoramento dos resultados obtidos
e, por fim, a padronizagéo das praticas de sucesso. A GQT, portanto, configura-se
como um investimento perpétuo em mecanismos de aprimoramento, visando elevar
a adequacéo de produtos e servigos as exigéncias do cliente (Manual da Qualidade,
2025).

A longevidade da GQT depende intrinsecamente do comprometimento
irrestrito da alta diregdo, do envolvimento transversal de todos os escaldes
organizacionais e da criagdo de uma cultura devotada a qualidade e a melhoria
continua. Por conseguinte, o Controle de Qualidade Total (CQT) concentra-se
em aprimorar processos, engajar equipes e alcancar a exceléncia corporativa
(Flores, 2025), sublinhando a dimens&o humana como chave para o sucesso da
implementacgao.

COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Vantagem Competitiva

A competitividade, segundo o conceito cunhado por Porter (1989 apud
Silva, 2001), reside na destreza da organizagdo para modelar e preservar aquelas
vantagens que lhe conferem supremacia sobre a concorréncia. O produto final
desta capacidade é uma rentabilidade que sobrepuja, de maneira consistente, a
média histérica do segmento.
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O Estudo da Competitividade da Industria Brasileira (ECIB), projeto financiado
pela FINEP e conduzido sob a tutela do Ministério de Ciéncia e Tecnologia entre
1992 e 1993, foi enfatico em sua definigdo. Para o ECIB, “a competitividade deve ser
entendida como a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias
concorrenciais que lhe permitam conservar, de forma duradoura, uma posigédo
sustentavel no mercado” (ECIB, 1993 apud Santos, 2021).

Analisando a competicdo entre as empresas, Porter, ja em 1979, havia
delineado o arcabougo conceitual do modelo das Cinco Forgas. Para ele, toda e
qualquer organizagao deve estudar as forgas competitivas para que as estratégias
desenvolvidas sejam eficientes, sendo possivel ter uma percepgao mais ampla da
concorréncia (De Mello, 2016). As Cinco Forcas de Porter sao (figura 2):

Figura 2 - Modelo das Cinco Forgas de Porter.

Ameaca de i Ameaca de

Novos Produtos
Entrantes N Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Fonte: Portal Administragao, 2015 apud De Mello, 2016.

O conceito de vantagem competitiva, conforme estruturado por Porter (De
Mello, 2016), designa a condigéo privilegiada que uma organizagéo conquista frente
aos seus competidores. E esta posicéo que lhe permite entregar valor superior aos
clientes, ou alternativamente, operar sob uma estrutura de custos mais enxuta.

Essa vantagem ganha corpo quando a empresa é capaz de gerar valor
econdmico acima da média. Este valor é tecnicamente definido pela disparidade entre
o conjunto de beneficios percebidos pelos compradores e os custos econdmicos
efetivamente suportados pela organizacdo (Barney; Hesterly; Yamamoto, 2011).

Ateoriada Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View) complementa
a abordagem porteriana, argumentando que as vantagens competitivas sustentaveis
derivam de recursos e capacidades internas unicos, valiosos, raros, inimitaveis e
organizacionalmente exploraveis (Xie, 2021). Nesta perspectiva, as competéncias
organizacionais em gestdo da qualidade e os relacionamentos construidos com
clientes constituem ativos intangiveis que podem gerar vantagens duradouras.
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Grant (2018) destaca que vantagens baseadas em conhecimento tacito,
cultura organizacional e processos complexos apresentam maior durabilidade, pois
sdo mais dificeis de replicar. No setor automotivo, onde a concorréncia € intensa,
organizagdes que conseguem integrar qualidade, inovagao e relacionamento com
cliente tendem a construir posicdes mais defensaveis.

Indicadores de Competitividade

A mensuragao da competitividade empresarial transcende a mera observagao
de resultados financeiros. Ela exige a adogdo de um sistema estruturado de
indicadores, capazes de capturar o desempenho da organizacdo em multiplas
dimensdes, especialmente aquelas diretamente influenciadas pela GQT) Tais
indicadores (Key Performance Indicators — KPIs) servem de baliza para a tomada
de decisdo, permitindo que a empresa avalie sua posigao estratégica frente aos
competidores (Amorim e Cosso, 2024 apud CLP, 2024).

No complexo dominio do setor automotivo, a competitividade é multifacetada.
Ela nao se restringe a fatia de mercado (market share) e ao faturamento: indicadores
de resultado de natureza puramente financeira. Pelo contrario, a exceléncia
operacional e a qualidade percebida assumem um papel preponderante (Infocar
Tecnologia, 2025).

Aliteratura contemporanea e a pratica setorial demonstram uma convergéncia
inegavel quanto a necessidade de monitoramento de uma triade de indicadores
indispensaveis, os quais espelham a eficacia da GQT como verdadeiro diferencial
competitivo. Primeiramente, os Indicadores de Qualidade (IQ) mostram-se vitais,
pois seu foco reside na conformidade do produto e, sobretudo, na experiéncia
percebida pelo cliente. No rigor do setor automotivo, métricas como o indice de
Satisfagao do Cliente (CSl) e o Numero de Defeitos por Unidade Produzida (DPU)
estabelecem-se como balizadores necessarios (Didgenes et al., 2019). E sabido
que a reducdo de falhas e a minimizagdo de retrabalhos revertem-se em um
impacto direto na diminui¢cdo de custos e no aumento da margem, configurando-se
como uma medida inequivoca da eficacia do sistema de qualidade implementado
(Guedes et al., 2024).

Em sequéncia, ha os Indicadores de Produtividade e Eficiéncia (IPE). Estes
demonstram, com transparéncia, a maneira pela qual a organizagdo mobiliza
seus recursos na geragao de valor. A GQT, valendo-se de metodologias como o
Lean Manufacturing, concentra-se na erradicacdo absoluta de desperdicios € na
otimizagéo rigorosa dos lead times (Fundag&o Vanzolini, 2025). Assim, medidas
como o Volume de Produgdo por Hora/Mao de Obra ou a Taxa de Ociosidade do
magquinario ou da frota (essenciais para aspectos logisticos e de manutencao) sao
balizadores robustos na avaliagdo da competitividade de custos (CLP, 2024).

A triade é completada pelos Indicadores de Inovagdo e Sustentabilidade
(I1IS). Em um mercado que acelera a marcha rumo a eletrificacdo e a digitalizacao
dos veiculos (Forbes, 2024), a capacidade de adaptacdo e inovagéo se estabelece
como um KPI de competitividade por mérito proprio. A sustentabilidade, medida
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através de indicadores socioambientais e das praticas de Responsabilidade Social
Corporativa (RSC), transcendeu a condigdo de mero diferencial: ela é, atualmente,
uma exigéncia fundamental do consumidor que impacta diretamente a imagem
corporativa e a preferéncia de mercado (Nielsen, 2024).

GQT NO SETOR AUTOMOTIVO

Fatores Criticos de Sucesso

Para que a GQT transponha a teoria e se manifeste como uma real vantagem
competitiva na industria automotiva, que inclui montadoras, sistemistas e a rede
de concessionarias, é imperativo focar em Fatores Criticos de Sucesso (FCS) bem
definidos:

Um deles reside na Cultura de Qualidade Abrangente (CQA). O simples
controle na linha de montagem ¢€ insuficiente; a qualidade deve ser concebida como
um processo transversal, desde o Planejamento Avancado da Qualidade do Produto
(APQP) até o pos-venda. A Cooperagcdo com Fornecedores surge, igualmente,
como um FCS inegociavel. Dada a fragmentagdo da cadeia global, o sucesso
final do produto esta condicionado a visibilidade integral de todas as operagoes e
a capacidade de cooperagdo com os fornecedores de diferentes niveis. Sistemas
baseados em nuvem e tecnologias de ponta s&do ferramentas indispensaveis para
gerenciar essa complexidade e mitigar reivindicagbes de garantia (Alves, Hamzagic
e Santos, 2021).

Adicionalmente, o Controle Rigoroso dos Custos da Nao Qualidade (CNQ)
estabelece-se como um fator determinante. Embora a qualidade envolva custos
de prevencgao (treinamento, planejamento), o setor automotivo ndo pode prescindir
da reducdo dos CNQs, aqueles associados a retrabalhos, refugos e recalls, que
consomem margens de lucro ja apertadas (Carneiro, 2020).

O ultimo é a Capacitacao Técnica e Digital da M&o de Obra (DMO) é um
diferencial ascendente. A transi¢ao acelerada para a mobilidade elétrica, os veiculos
autbnomos e os sistemas de Big Data demanda que o capital humano possua
habilidades constantemente atualizadas para operar as tecnologias de ponta e
sustentar a melhoria continua (EMBRAPII, 2025).

Desafios de Implementacgao

Ainda que a filosofia da GQT seja essencial, sua implementagéo efetiva no
Brasil enfrenta obstaculos singulares que demandam atencéao gerencial e estratégica
que reside na Resisténcia Cultural e no Engajamento Gerencial (RCEG). A GQT
requer uma transformacgao paradigmatica, frequentemente esbarrando na inércia
organizacional, onde a qualidade ainda é percebida como centro de custo, e ndo
como vetor de rentabilidade. A auséncia de um comprometimento visivel e irrestrito
da alta diregado em promover o coédigo de ética e a melhoria continua costuma ser o
ponto de ruptura dos programas de qualidade (Nielson, 2024).
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Em um contexto macroecondmico, os Custos de Producéo e a Complexidade
Tributaria (CPCT) representam uma barreira fiscal. A acentuada carga tributaria e
0s custos operacionais elevados no cenario nacional impdem restricbes severas
aos investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e na modernizagéo
tecnoldgica, essenciais para manter o ritmo de inovacao exigido pela GQT global
(Cardoso et al., 2024).

Ademais, a Defasagem Tecnoldgica e a Adaptagdo Inovadora criam um
fosso competitivo. Enquanto o mercado internacional avanga rapidamente com a
digitalizacdo (loT, IA embarcada), a infraestrutura nacional de suporte (ex: pontos
de carregamento para elétricos) e a lentiddo na absorgdo de novas tecnologias
comprometem a capacidade de entrega de um produto final verdadeiramente
conectado e eficiente (Leite e Costa, 2024). A GQT precisa responder a demanda
por descarbonizagdo e sustentabilidade, ajustando processos produtivos para
atender a uma exigéncia do consumidor que se tornou prioritaria e global.

METODOLOGIA

A pesquisa adotou um estudo de caso de natureza qualitativa e descritiva,
com o objetivo de compreender como a Gestao da Qualidade Total (GQT) atua
como diferencial competitivo em uma concessionaria automotiva de Manaus.
A abordagem qualitativa foi utilizada para captar percepgdes e experiéncias dos
participantes acerca da implementacdo da GQT, enquanto o carater descritivo
permitiu examinar detalhadamente as praticas organizacionais e seus efeitos sobre
a competitividade.

A escolha do estudo de caso mostrou-se adequada por possibilitar a analise
aprofundada do fenbmeno em seu contexto real, especialmente em situagdes
em que as fronteiras entre o objeto e o ambiente ndo s&do claramente definidas,
conforme perspectivas de Yin (2015). A amostra foi intencional, selecionando uma
concessionaria com histérico documentado de adogao de programas de qualidade,
0 que possibilitou observar os resultados de sua implementagéo.

A coleta de dados foi realizada por meio da triangulacdo de fontes,
combinando analise documental, entrevistas semiestruturadas com gestores e
colaboradores, e observagao direta dos processos relacionados a GQT, garantindo
maior validade e confiabilidade as evidéncias obtidas. Os dados foram examinados
segundo a analise de conteudo proposta por Bardin (2016), organizada em
categorias tematicas envolvendo praticas adotadas, seus impactos competitivos
e fatores criticos de implementagdo. Para assegurar o rigor metodoldgico, foram
considerados os critérios de credibilidade, transferibilidade, dependabilidade e
confirmabilidade, conforme Lincoln e Guba (1985), além do cumprimento das
normas éticas, garantindo o anonimato dos participantes e da organizagao.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise do estudo de caso, minuciosamente conduzido na Concessionaria,
empresa paradigmatica do setor automotivo em Manaus, possibilitou o discernimento
da eficacia real da GQT e seus reverberantes efeitos na competitividade regional
(Yin,2015). Mediante o PEQ, cujas praticas ostentam inegavel convergéncia com o
arcabougo tedrico (Bernillon; Cerutti, 1995; Cipullo, 2025; Flores, 2025; Manual Da
Qualidade, 2025), a utilizagdo de um arsenal diversificado de ferramentas para a
analise minuciosa dos processos foi plenamente confirmada (Cardoso et al., 2024;
Carneiro, 2020).

A implementagcado gerencial da GQT denotou um impacto mensuravel
na contencdo dos CNQs. No /ocus do setor de servicos, aferiu-se um declinio
ininterrupto do indicador DPU no transcurso do triénio investigado. Os dados da
oficina, abarcando o periodo 2023-2025, encontram-se pormenorizados na Tabela
1, demonstrando que a qualidade nao é custo, mas investimento (Crosby, 1998;

ECIB, 1993).
Tabela 1 — Indicador DPU: Concessionaria no triénio 2023-2025.
Varidvel analisada Periodo inicial (2023) | Periodo intermedidrio (2024) | Periodo final (2025)
Unidades com defeito (DPU) 1.8 1.1 06
Melhoria versus ano-base — 38,9% 66,7%

Fonte: Dados consolidados pela equipe de pesquisa, 2025.

A linha de base, firmada em 2023, que denotava 1,8 defeitos por unidade
produzida, precedeu a instauragédo formal do PEQ. O primeiro ciclo de efetivagcao
(2024), fez o DPU retroceder abruptamente para 1,1, o que traduz um avango
de 38,9% em relagédo ao ciclo pretérito. O segundo ciclo (2025), estabeleceu a
consolidagdo dos avangos, visto que o indicador logrou atingir 0,6 defeitos por
unidade, elevando a melhoria acumulada a um patamar de 66,7%.

Esta regressao notavel no DPU valida inequivocamente o postulado de Wood
Jr. e Urdan (1994). Estes autores definem a GQT como uma abordagem holistica
que transcende o mero controle, focando na busca incessante pela exceléncia
(Cordeiro, 2017). Tal mitigacado acentuada dos CNQs converte-se em alinhamento
direto da qualidade a perenidade e solidez que Florencio, Losardo e Araujo (2024)
identificam como requisitos para a vantagem competitiva (Porter, 1989; Grant,
2018). A GQT, nesta acepgao, demarca sua posi¢ao como vetor de rentabilidade
sistémica (Leite; Costa, 2024; Reis, 2024; Umov, 2025), alicergando uma Vantagem
Competitiva de Dificil Imitagao (Barney; Hesterly; Yamamoto, 2011; Silva, 2001; Xie,
2021).

Consequentemente, a énfase estratégica nos 1Q propiciou um reflexo direto
e inequivoco na experiéncia do cliente final. O CSI, mantido sob escrutinio mensal,
evidenciou uma expansdo média de 15% anualmente, conforme materializa o
grafico 1:
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Grafico 1 - Satisfagao do Cliente (CSI) e Meta de Qualidade (2023-2025).

6 Gréfico 1 - Evolugéo do Indice de Satisfagao do Cliente (CSI) e Meta de Qualidade (2023-2025)
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Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

O atingimento de 92% no CSI até 2025 robustecia o posicionamento de
mercado da Concessionaria. A expansdo média no CSI demonstra que a exceléncia
operacional transmutou-se em valor percebido (Zeithaml; Bitner; Gremler, 2014;
Guedes et al., 2021). Rodrigues et al. (2022) corroboram a visdo de que a qualidade
€ uma estratégia primaria (Santos, 2021; Silva, 2001), sendo o sucesso obtido reflexo
da énfase no Planejamento Avangado da Qualidade, analogo as metodologias
APQP e DFLSS mencionadas por Alves et al. (2021).

Nao obstante o sucesso métrico, a discussado pde em evidéncia os desafios
culturais que a organizagdo precisa enfrentar. A investigacdo corrobora a literatura
ao eleger a CQA como o principal FCS (De Mello, 2016; Morais, 2005). O sucesso

do PEQ esta intrinsecamente ligado ao fato de a GQT ter sido tratada como um
processo transversal, conforme demonstra o grafico 2:

43

€0 ojnydoD




Estudos Integrados em Engenharia: Inovacdo e Desempenho

Grafico 2 - Nivel de Concordancia dos Colaboradores com a Cultura da
GQT.

B%
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Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

Apesar da alta percepgao sobre a prioridade da lideranga (85%), a baixa
taxa de reconhecimento (60%) revela um desafio persistente no engajamento. A
GQT exige uma transformacgao paradigmatica que ndo pode ser negligenciada pela
cupula. Aauséncia de um comprometimento visivel e irrestrito da alta dire¢do ameaca
a sustentabilidade do PEQ, como também é observado no setor por Didgenes et
al. (2019). A necessidade de capacitagao continua e a utilizagdo de ferramentas
analiticas (Gabriela Maria, 2024; Softexpert, 2024) sdo FCS que demandam uma
lideranca presente, conforme defendido pela Fundagdo Vanzolini (2025) e Portal
Administragéo (2015).

Em um panorama mais vasto, os Custos de Producdo e a Complexidade
Tributaria brasileira impdem restricdes severas aos investimentos em P&D,
elementos indispensaveis para o avango da GQT (CLP, 2024; Costa, 2023). A
necessidade de ajustar processos para responder a demanda por sustentabilidade e
descarbonizagao (Forbes, 2024; Infocar Tecnologia, 2025; Nielsen, 2024) exige um
investimento perpétuo em aprimoramento em um ambiente fiscalmente complexo
(Serena et al., 2025). O contexto atual exige que as empresas busquem a inovagao
e a responsabilidade como vetores da competitividade (Amorim; Cosso, 2024).

O resultado final ratifica a hipotese da pesquisa: a GQT, ao promover melhorias
drasticas em DPU e CSI, configura-se como um diferencial competitivo palpavel,
alicercando uma posicao mais defensavel no mercado automotivo de Manaus.

CONSIDERAGOES FINAIS

Conclui-se que: 1; O estudo mostrou que a GQT ajuda a criar vantagem
competitiva no setor automotivo em Manaus. 2; A analise da concessionaria indicou
que buscar exceléncia é essencial para manter o negoécio no longo prazo. 3; O PEQ
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reduziu bastante as falhas na oficina, provando que prevenir problemas € melhor
que corrigir. 4; A melhoria dos processos aumentou a satisfagao e a percepgao
de valor do cliente.5; A GQT tornou os processos mais organizados, criando um
diferencial dificil de copiar pela concorréncia. 6; O estudo contribui ao mostrar
como a vantagem competitiva funciona em um ambiente regional e de servigos.
7; contudo, apresentou limitagdes por ser um estudo de caso unico e qualitativo.
8; Cultura da qualidade e carga tributaria foram apontadas como desafios, mas
nao foram estudadas a fundo. 9; sugere-se que pesquisas futuras analisem mais
empresas e avaliem melhor o custo-beneficio da qualidade.
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Resumo: A Gestdo da Qualidade Total (TQM) tem se consolidado como uma estratégia
central para o aumento da eficiéncia e da competitividade nas organiza¢des industriais,
ao promover praticas voltadas a melhoria continua e ao atendimento das necessidades
dos clientes. Entretanto, sua adogdo ainda enfrenta entraves significativos, especialmente
diante das rapidas transformagdes tecnolodgicas, das mudancgas culturais e das pressodes
globais por produtividade. Este estudo tem como propésito analisar os principais desafios
contemporaneos e identificar as oportunidades decorrentes da aplicagdo da TQM no
contexto industrial. A pesquisa adotou como metodologia a revisao bibliografica sistematica
em bases de dados nacionais e internacionais, selecionando estudos dos Ultimos dez anos
que abordam a aplicacdo da Gestdo da Qualidade Total no contexto industrial. Os resultados
indicam que, embora fatores como resisténcia cultural, elevados custos de implementagao
e dificuldades na mensuracdo de resultados representem barreiras importantes, surgem
oportunidades relevantes associadas a incorporagdo de tecnologias digitais, ao avango
da sustentabilidade e a inovagéo nos processos produtivos. Conclui-se que a Gestao da
Qualidade Total permanece como um recurso estratégico para o setor industrial, desde que
atualizada as demandas contemporaneas, atuando como vetor de criagdo de valor e de
vantagem competitiva sustentavel.

Palavras-chave: gestdo da qualidade total; industria; melhoria continua; inovagao;
competitividade.

Abstract: Total Quality Management (TQM) has established itself as a core strategy for
increasing efficiency and competitiveness in industrial organizations by promoting practices
focused on continuous improvement and meeting customer needs. However, its adoption
still faces significant obstacles, especially in the face of rapid technological transformations,
cultural shifts, and global pressures for productivity. This study aims to analyze the main
contemporary challenges and identify opportunities arising from the application of TQM in
the industrial context. The research methodology adopted a systematic literature review of
national and international databases, selecting studies from the last ten years that address
the application of Total Quality Management in the industrial context. The results indicate that,
although factors such as cultural resistance, high implementation costs, and difficulties in
measuring results represent significant barriers, relevant opportunities arise associated with
the incorporation of digital technologies, the advancement of sustainability, and innovation in
production processes. The conclusion is that Total Quality Management remains a strategic
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resource for the industrial sector, provided it is updated to contemporary demands, acting as
a driver of value creation and sustainable competitive advantage.

Keywords: total quality management; industry; continuous improvement; innovation;
competitiveness.

INTRODUGAO

De fato, a busca pela exceléncia tornou-se um elemento central da
competitividade no cenario industrial internacional. A Gestdo da Qualidade Total
(TQM) é apresentada como uma filosofia para agdes de controle eficientes que
precisam envolver toda a organizagao. Este padrao visa criar um sistema unificado
que a influencie de cima para baixo na organizagdo. Com uma forte énfase na
melhoria continua, na satisfagdo das necessidades dos clientes e no envolvimento
ativo dos funcionarios, a TQM torna-se amplamente reconhecida como um sistema
de estratégia ampla que pode melhorar o desempenho organizacional e solidificar a
sustentabilidade corporativa (Torres, 2024).

Santos (2025) acrescenta: apesar dos beneficios aparentes da Gestao da
Qualidade Total, existem varias dificuldades em sua utilizagdo. Obstaculos culturais,

resisténcia interna a reconstrugdo organizacional sdo dois desses elementos.

Existem muitas possibilidades de melhorar a Gestdo da Qualidade Total na
tecnologia digital a medida que as inovagdes digitais crescem. Uma ligagdo ainda
mais forte entre o processo de criagdo e as métricas de desempenho é possivel
com o progresso da Industria 4.0, o resultado sao analises mais precisas e uma
melhor tomada de decisées. Concomitantemente, o reconhecimento crescente da
sustentabilidade e do dever social nas empresas significa que a TQM pode atender
as necessidades sociais € ambientais, bem como sua importancia estratégica
(Gomes, 2024).

A pesquisa é relevante para a TQM como um conjunto de ferramentas de
gestdo e uma filosofia para permitir que uma organizacdo atenda a diferentes

situagdes do ponto de vista da qualidade total.

Este estudo foi um desenho de pesquisa baseado no estudo de dados
tedricos, empiricos e usando uma abordagem cientifica qualitativa. O estudo
também envolveu a revisdo de livros, artigos cientificos e a pesquisa académica
com base nos ultimos 10 anos de bases de dados nacionais. O Google Scholar foi
amplamente utilizado para coletar informacdes para encontrar e analisar os dados
primarios da utilizacdo da Gestao da Qualidade Total na industria. Nesta analise,
realizaremos uma revisdo qualitativa.

Este estudo visa identificar barreiras e oportunidades da implementacao da
Gestao da Qualidade Total na industria. Procuramos mostrar uma visdo perspicaz
dessa abordagem de gestdo com temas da escrita, seguidos de sugestbes de
mudangas para ajustar essa abordagem a luz dos requisitos atuais do mercado. Esta
analise reconhece a TQM como um mecanismo-chave para a geragao.
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ORIGEM E EVOLUGAO DA GESTAO DA QUALIDADE

Principios da Gestao da Qualidade Total (TQM)

O desenvolvimento dos padrdes e técnicas de gestao de produgao criados na
década de 1920 mudaria dos anos 1920 até os anos 1980. A maioria dos métodos
de gestdo foi importada do Oriente, especialmente do Japdo, e o sucesso sem
precedentes das praticas industriais japonesas apés a Segunda Guerra Mundial
(acima de tudo, orientadas para a eficiéncia de qualidade e pre¢o) levou a realizagao
dessas metodologias criativas por empresarios ocidentais. Esses processos, e seu
sucessor TQM ou Gestao da Qualidade Total, foram baseados inicialmente em
técnicas estatisticas e numéricas. Envolver os funcionarios em um processo de
melhoria continua em cada nivel organizacional para garantir a plena satisfagdo do
cliente (Fell, 2020).

A Gestéo da Qualidade Total (TQM) (Araujo, 2015) é também um processo
para a pratica de melhoria continua de todos os processos na organizagdo para
a maxima satisfacdo do cliente. Para alcancar esse objetivo, o TQM n&o apenas
responde a necessidade do cliente, mas também na dire¢do de uma vantagem
competitiva para si mesmo.

Segundo Araujo (2015), os clientes estdo no centro da abordagem da Gestao
da Qualidade Total (TQM), onde a atengdo ao cliente € a base que orienta a empresa
a atender as necessidades dos consumidores. Quando todos os funcionarios
trabalham juntos para se tornarem parte de um esforgo coletivo que melhorara os
processos iterativamente ao longo do tempo, os membros mostram seu compromisso
com a qualidade, e a reputagdo do grupo por exceléncia é reafirmada.

Bom (2018) afirma que a Gestdo da Qualidade Total (TQM) tem um impacto
positivo em varios aspectos de uma organizagao. Os beneficios potenciais, como
a reducgdo de custos e 0 uso eficiente de recursos, sao os principais beneficios. Tal
sistema é um solo produtivo a partir do qual a produgao pode ser desenvolvida e
o crescimento pode ser incentivado, além de aumentar a velocidade de produgéo.
Também cria as condi¢cbes para bens e servigos de melhor qualidade para toda a
experiéncia do cliente do que nunca.

Desses modelos, PDCA, Kaizen, Six Sigma e Lean Manufacturing s&o os
mais evidentes, oferecendo caminhos claros sobre como identificar erros, eliminar
redundancias e manter maior produtividade na gestdo de uma empresa.

A aplicacado dessas ferramentas permite manter altos padrbées, promover o
trabalho em equipe entre os funcionarios e solidificar uma mentalidade de exceléncia,
minimizando erros e melhorando os resultados.

Na perspectiva de Zampa (2014), o ciclo PDCA (Planejar, Executar, Checar
e Agir) € um processo estruturado de administragdo que permite a experimentagéo
de alteragdes de maneira controlada, analise de resultados e execugado de agdes
corretivas, promovendo assim a evolugdo continua. O Kaizen, por outro lado,
adiciona a essa metodologia ao promover modificagdes diarias e pequenas feitas por
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todos os membros da equipe, fomentando a criatividade, a colaboragéo e a redugao
continua de excessos. A combinacdo dessas abordagens ajuda a estabelecer um
ambiente corporativo baseado na eficacia e na participacdo em grupo.

No método Six Sigma e no método de operagdo Lean Manufacturing,
o Six Sigma (do Six Sigma e Lean Manufacturing) visa melhorar o processo
(otimizando) processos e minimizar erros. Usando sistemas estatisticos para
reduzir discrepancias e assim alcangar resultados consistentes, os resultados
produzidos pelo Six Sigma garantem que os resultados sejam precisos e confiaveis.
Por outro lado, o Lean Manufacturing visa eliminar processos desnecessarios e que
ndo agregam valor, permitindo que as operac¢des funcionem de forma eficiente e
economizem custos. Essas praticas sdo baseadas em duas abordagens diferentes:
Lean Manufacturing (Sigma e Lean Manufacturing). Combinados, esses métodos
aumentam a competitividade das empresas, reforcam a cultura de qualidade e
garantem melhorias sustentaveis. Transformam-se em ativos essenciais para
satisfazer as demandas dos consumidores e garantir a manuteng¢do do éxito das
organizagées em um mercado que é bastante disputado (Reis, 2016).

Indicadores de Desempenho em Qualidade

Os Indicadores de Desempenho relacionados a Qualidade sao instrumentos
fundamentais para avaliar e acompanhar a eficiéncia das iniciativas direcionadas a
Gestao da Qualidade Total (TQM). Eles possibilitam verificar se os procedimentos
estdo cumprindo com os critérios definidos, detectar erros e chances de
aprimoramento. Além disso, ajudam a elevar o contentamento do cliente, assegurar
a conformidade com regulamentos e aprimorar a utilizagdo de recursos. Sem
critérios claramente estabelecidos, a analise da qualidade se torna uma questao de
opinido, complicando a medi¢do dos resultados. Seu uso é essencial em qualquer
instituicdo que almeje a exceléncia em suas operagdes (Massucato, 2024).

Santos (2017), aponta que os principais indicadores de desempenho
relacionados a qualidade incluem: a taxa de retrabalho, o indice de satisfacdo do
consumidor, o tempo de ciclo do processo, a taxa de ndo conformidades e os custos
relacionados a qualidade. A proporgao de trabalhos refeitos avalia a exigéncia de
ajustar produtos ou servigos que possuem falhas, enquanto o nivel de contentamento
do cliente examina como é vista a experiéncia do consumidor.

O periodo de ciclo avalia a eficacia da produg¢ado, enquanto a taxa de nao
conformidades aponta as divergéncias em relagdo aos critérios fixados. O valor
da qualidade, por sua parte, leva em consideragdo os gastos com a prevengéo,
analise e reparo de erros. Esses pardmetros ajudam a administragéo a identificar
areas problematicas e a dar prioridade a estratégias de aprimoramento constante
(Santos, 2017).

A aplicacéo eficiente de métricas de desempenho demanda uma definicao
precisa de objetivos, regularidade nas avaliagdes e atribuicdes de responsabilidades.
Essas informacdes devem ser avaliadas de maneira ordenada para que alteragdes
ageis e estratégicas possam ser feitas. Os resultados podem ser visualizados e
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acompanhados por meio de recursos como dashboards e relatérios de gestao.
Assim, pode-se aproximar as atividades empresariais da satisfagdo do consumidor
e da concorréncia de mercado. Bons indicadores transformam dados em agbes e
sao eficazes em fazer da qualidade uma chave estratégica diferenciada (Gomes et
al., 2024).

Industria 4.0 e Digitalizagao dos Processos de Produgao

A Industria 4.0 simboliza a quarta transformacao industrial, marcada pela
incorporagao de tecnologias digitais de ponta nas operagdes de produgéo. O objetivo
desta reforma é promover industrias inteligentes onde tecnologias cibefisicas, a
Internet das Coisas (IoT), inteligéncia artificial, big data e computagdo em nuvem
trabalhem juntas para melhorar a produgdo em tempo real. Até 2025, processos
ligados a Industria 4.0 podem melhorar a eficiéncia do trabalho em cerca de 10% a
25%, enfatizando sua influéncia na produtividade/competitividade das organizagdes
(Gurtler; Casagrande, 2024), conforme observado pela Confederagdo Nacional da
Industria (CNI).

A digitalizagdo da produgao torna-se um processo em tempo real, incluindo
tecnologias para capturar, avaliar e utilizar dados: software de gestdo integrada,
impressao 3D, robds colaborativos e dispositivos sensoriais de ponta. Tais
ferramentas sao usadas coletivamente para monitorar a produgdo como um
todo, desde a matéria-prima até os produtos finais, o que, por sua vez, melhora a
transparéncia operacional, a rastreabilidade e a eficacia (Oliveira, 2024).

Implementacgéo da Industria 4.0 chega ao mercado, isso resulta em mudanca
cultural e organizacional. As organizagdes que adotam essas inovagdes precisardo
de treinamento continuo para seus funcionarios e de sua prontiddo para o que o
futuro mercado de trabalho digital exige. Deve haver também uma estratégia de
transformacéo digital muito clara e a harmonizagéo das aspira¢des tecnolégicas com
a estratégia de negocios. O uso eficaz dessas tecnologias promove um desempenho
operacional aprimorado e promove a inovagao, o desenvolvimento sustentavel e a
adaptabilidade as condigbes e ao ambiente de mercado em mudanga (Gongalves,
2024).

DESAFIOS CONTEMPORANEOS DA TQM NA INDUSTRIA

Barreiras Culturais e Resisténcia a Mudanca

A oposicao as transformagdes € um desafio frequente nas instituicoes. Ela
pode se apresentar de forma clara, como a recusa a novas estruturas, ou de maneira
sutil, como desanimo e auséncia de envolvimento. Na maioria dos casos, esse
medo resulta do medo do desconhecido, da incerteza sobre as préprias habilidades
ou da ambiguidade sobre as vantagens de mudar a situagcao. Reduzir a resisténcia
entre os funcionarios vem por meio de estratégias de comunicagéo eficaz, maior
nivel de engajamento dos funcionarios e geragdo de resultados positivos (Lima
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2024). A fungéo principal dos lideres € iniciar a mudancga, estabelecer confianga e
implementar os novos metodos.

Mas, para que as mentalidades possam ser transformadas, superar barreiras
culturais e a resisténcia a mudanga possa ser contornada — um processo que requer
organizagao e colaboragao. O processo tem como objetivo alinhar seu grupo com as
metas de mudanga por meio de aprimoramentos, workshops, interagdo constante
e feedback regular. E fundamental motivar os colaboradores a se envolverem em
mais aprendizado e inovagéo.

Restricoes Financeiras e Custos de Implementagao

A execugdo implica custos indiretos no planejamento financeiro além dos
custos diretos. Isso deve ocorrer na forma de manutengdo e modernizagdo de
sistemas, educacao continua dos funcionarios, ajustes nos procedimentos e gestéao
da mudanga cultural. Erros na estimativa dessas despesas podem custar muito
dinheiro e desmoralizar toda a equipe, além de impactar projetos (Lima; Sousa,
2021). E imperativo, portanto, que a instituicdo conheca todas as implicacdes
financeiras e seja capaz de evitar surpresas que possam ameagcar a viabilidade do
projeto. A avaliagcdo desse tipo permite a priorizagdo das finangas e a redistribuicao
sabia do investimento.

A maneira de eliminar esses desafios de custo é através da adogédo a
longo prazo, concentrando-se nos processos principais e na colaboragdo com
fornecedores. Incentivos fiscais, empréstimos e investimento em programas de
inovagédo também sdo meios de reduzir custos (Santos et al.,, 2020). A analise de
ROI (retorno sobre investimento) permite ainda quantificar os beneficios em relagcao
aos custos, orientando escolhas mais eficientes.

A auséncia de formagédo adequada dos funcionarios é um dos principais
obstaculos para a adogao eficaz de novas tecnologias e métodos nas empresas.
Sem o treinamento adequado, os funcionarios podem n&o entender como o sistema
opera nem quais recursos ele utiliza para funcionar — levando, em particular, a
falhas, retrabalho e reducao da eficiéncia. Iniciativas de treinamento continuo tém
um impacto significativo, como destaca Chiavenato (2022), na capacidade dos
funcionarios de lidar com obstaculos e se adaptar a mudangas.

Por meio do treinamento, vemos melhorias tanto no desempenho pessoal
quanto no desempenho em grupo — com impactos positivos na eficacia operacional
e na qualidade dos resultados. A participagdo dos funcionarios é igualmente
necessaria na execug¢ao de qualquer projeto que ocorra dentro da organizagao.

Silva e colaboradores, (2024) apontam que o envolvimento pode ser
promovido através de uma comunicagdo clara, valorizagdo dos esforgos, inclusao
em decisdes estratégicas e evidéncia dos ganhos oriundos das transformagoes.

A auséncia de participacao da equipe nao apenas prejudica a implementagao
das tarefas, mas também afeta de forma ruim a cultura da empresa e a felicidade
do cliente. Para lidar com a caréncia de formagéo e envolvimento, as instituicdes
precisam implementar estratégias que sejam planejadas e permanentes.
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Atividades de formacao, oficinas, orientagdo e avaliagdo continua potencializam as
competéncias e elevam a seguranga da equipe ao realizar as atividades. Assim,
aplicar recursos em ftreinamento e motivacdo ndo s6 aprimora a eficacia nas
operagbes, mas também auxilia na sustentabilidade, inovagédo e a competitividade
da empresa ao longo do tempo (Chiavenato (2022).

Complexidade da Mensuragao de Resultados

A avaliagdo de resultados é um dos principais desafios para instituicbes
que adotam novos processos, métodos ou tecnologias. A dificuldade se origina da
variedade de indicadores disponiveis, da inconsisténcia dos dados e do desafio
em definir métricas que sejam coerentes e que estejam de acordo com as metas
estratégicas. Conforme mencionado por Silva e colaboradores, (2025), é fundamental
estabelecer indicadores de desempenho de forma clara para converter dados em
informagdes que sejam Uteis, possibilitando uma avaliagdo precisa da eficiéncia
operacional. Sem a devida medigdo, torna-se desafiador mensurar o verdadeiro
efeito das iniciativas, reconhecer areas que precisam de aprimoramento e realizar
escolhas estratégicas.

Para lidar com a dificuldade da avaliagdo, as empresas precisam
implementar métodos organizados, fazendo uso de métricas de desempenho
claramente estipuladas, painéis interativos e softwares de analise de informacgdes.
A padronizacao das etapas de coleta, o treinamento da equipe para atuar de forma
eficaz e a avaliagdo rotineira dos indicadores contribuem para a precisdo das
informagdes. Essa abordagem permite que os administradores tomem decisdes
baseadas em dados e, assim, melhorem a eficacia, competitividade e capacidade
de inovagéo da organizacao (Santos 2025).

Exigéncias de inovagao e competitividade global

Devido a competicdo da globalizacdo ter criado um mercado global,
as empresas devem estar constantemente implementando novos tipos de
inovacao para se manterem relevantes em mercados com crescente dinamismo
e interconectividade. A globalizagdo promove um ambiente competitivo e as
empresas tém que lidar ndo apenas com requisitos localizados, mas também com
tendéncias globais as quais sao forgadas a agir rapidamente. A inovagéao estratégica
(Fins 2025) € um dos elementos fundamentais que possibilitam a durabilidade de
uma vantagem competitiva, auxiliando as empresas a diferenciar seus produtos e
servigcos. A necessidade de inovagao requer aplicagao de recursos em pesquisa
e desenvolvimento, treinamento de funcionarios e incorporagéo de tecnologias de
ponta. A Industria 4. 0, e entdo isso ajuda a revolugdo digital, com métodos que sao
mais inteligentes, automéaticos e adaptaveis.

Como Silva (2024) documentou, empresas com inovagéo incorporada em
seus processos e estruturas corporativas tém maior capacidade de responder
rapidamente as evolugdes do mercado para atender as necessidades dos
consumidores globais. E ha sempre uma necessidade continua de inovagao,
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tanto para melhorar a qualidade, reduzir o desperdicio e conservar recursos —
ingredientes essenciais para a competitividade a longo prazo.

Podemos contribuir para o avango da criagdo de novos produtos e servigos
por meio de instrumentos de incentivo, colaboragdes estratégicas e investimento
em tecnologias avangadas. Nesse contexto, inovagédo, gestdo e planejamento
estratégico encontram-se em harmonia, possibilitando que as empresas melhorem
seu desempenho e respondam as demandas do mercado global (Lopes, 2024).
Pois é fundamental alinhar-se aos requisitos de inovagéo, tanto para a oportunidade
de crescimento quanto para a sustentabilidade e posicionamento em um ambiente
global competitivo.

OPORTUNIDADES E PERSPECTIVAS

Integragcdao da TQM com Tecnologias Digitais

A Gestédo da Qualidade Total (TQM) combinada com a tecnologia digital &
uma grande melhoria para empresas que aspiram a operar em um alto nivel de
qualidade e inovar constantemente. As aplicagbes de ferramentas tecnoldgicas
como plataformas de automacéo, a Internet das Coisas (loT), big data e inteligéncia
artificial (IA) capacitam o monitoramento em tempo real dos procedimentos, reduzem
falhas e aumentam a eficiéncia na tomada de decisbes. Carvalho, Lima e Santos
(2022) observaram que essa abordagem dupla leva a um aumento da eficacia dos
procedimentos, melhora as capacidades de rastreamento e promove uma cultura
de melhoria continua, crucial para a TQM. Assim, os conceitos de qualidade e a
nova tecnologia digital combinados criam um cenario mais dinamico e flexivel para
atender as demandas do mercado.

A transformacao digital de procedimentos permite reunir e examinar grandes
quantidades de informagbes, oferecendo meétricas exatas de performance e
facilitando corregdes instantaneas. Conforme Silva e Oliveira (2022), o emprego de
ferramentas digitais na TQM ajuda a minimizar desperdicios, melhorar a eficiéncia
e aumentar a satisfagao dos clientes.

A conexao da TQM com tecnologias digitais requer alteragbes culturais e a
formagao dos funcionarios. E crucial que o grupo entenda e participe ativamente
das ferramentas digitais para que a execugado seja bem-sucedida. Atividades de
capacitagcao, seminarios e promogao da participacdo engajada sao abordagens
sugeridas para harmonizar individuos, métodos e recursos tecnoldgicos (Santos
et al., 2020). Dessa forma, a combinagao da GQT com tecnologias digitais ndo
apenas eleva a eficiéncia operacional, mas também aumenta a competitividade e a
habilidade de inovar da empresa no contexto global.
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Sustentabilidade e responsabilidade social como diferenciais
competitivos

A sustentabilidade e a responsabilidade social passaram a ser elementos
essenciais para empresas que desejam se destacar competitivamente no cenario
global. Organizagdes que implementam agdes sustentaveis e geram um efeito social
benéfico conseguem reforgar seu reconhecimento, elevar a credibilidade do publico
e conquistar a lealdade dos clientes. De acordo com Costa (2024), a combinagéo
de abordagens sociais e ambientais na administracdo das organizagdes traz
vantagens para a comunidade e ainda aprimora a competitividade e os lucros das
companhias.

Simultaneamente, iniciativas voltadas para a responsabilidade social
englobam o treinamento de comunidades, estratégias de inclusédo, trabalho
voluntario de empresas e assisténcia a iniciativas sociais.

De acordo com Schaab (2025), organizagcbes que sincronizam suas metas
financeiras com objetivos sociais e ambientais costumam conseguir beneficios
competitivos, captando investidores e solidificando lagos com as partes interessadas.
Para fortalecer a sustentabilidade e a responsabilidade social como vantagens
competitivas, as empresas precisam implementar métricas de desempenho objetivas
e técnicas de comunicagao aberta. Acompanhar as consequéncias ambientais e
sociais, compartilhar os resultados e envolver funcionarios e consumidores séo
atividades essenciais.

Conforme mencionado por Santos (2021), organizagbes que harmonizam
ganhos, comunidade e meio ambiente, conforme o conceito do Triple Bottom Line,
conseguem se sobressair no mercado, estabelecer uma boa reputacao e assegurar
uma vantagem competitiva que perdura.

Cultura de Inovagao e Aprendizagem Organizacional

Organizagbes que incentivam a criatividade, a exploragao e o pensamento
critico em seus funcionarios promovem respostas inovadoras e se adaptam em
tempo real. Como apontado por Fins (2025), a inovagdo continua € um ativo
estratégico, aumenta a adaptabilidade, minimiza ameacas e auxilia na expanséo
sustentavel. Assim, uma cultura orientada para a inovagao € uma das questdes
mais criticas que moldam a estratégia de uma empresa e impactam diretamente a
qualidade dos produtos, servicos e processos utilizados para garantir um alto nivel
de vantagem competitiva.

Uma cultura de aprendizado dentro da empresa ajuda a construir uma
organizagdo: isso permite que a aquisicdo de conhecimento seja transferida,
compartilhada e implementada na forma de trabalho organizacional. Isso envolve
o crescimento continuo de habilidades, o compartiihamento de experiéncias e a
avaliagcdo cuidadosa de métodos contemporaneos.

De acordo com Castanha (2025), organiza¢des que facilitam o aprendizado
colaborativo ganham oportunidades, transformam erros em oportunidades,
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promovem o desenvolvimento continuo e aumentam a capacidade de inovagéo. O
processo cria um ciclo virtuoso em que conhecimento e criatividade se alimentam
mutuamente, melhorando assim a organizagdo em termos de eficacia e capacidade
competitiva.

As empresas devem seguir praticas estruturadas para reforgar uma cultura
de inovacgédo e aprendizado, envolvendo treinamento, experimentagéo, discussdes
abertas e reconhecimento de tentativas inovadoras. Além disso, a lideranga também
contribui significativamente para a confianga, motivagdo, incentivo e liberdade
dos membros da equipe (Galvao, 2025). Dados e o uso de recursos digitais e
plataformas de gestdo do conhecimento também podem ajudar a distribuir boas
praticas e informacdes.

Aplicagoes em Diferentes Setores Industriais

A Gestédo da Qualidade Total (TQM) evoluiu em varios campos nos quais
a producao industrial moderna e o uso evoluiram para garantir que os sistemas
possam ser atualizados com melhorias continuas para criar valor para o cliente
e oferecer competitividade. Na engenharia automotiva, a TQM é usada para
padronizar métodos de produgédo, reduzindo erros e melhorando a logistica para
alcancar os sistemas mais eficientes, eficazes e sustentaveis, em conformidade com
os padrdes internacionais (Carvalho; Lima; Santos, 2022). O controle de qualidade
é fundamental para manter a seguranca, a rastreabilidade, a conformidade com os
padrdes de saude e a mitigagao de riscos a saude dos consumidores.

Como é um pilar do campo farmacéutico e de uma empresa farmacéutica, a
TQM é crucial devido as medidas de garantia de qualidade tomadas para gerenciar
a qualidade do produto, desde a matéria-prima até a distribuicdo, e em conformidade
com o rigoroso mandato regulatério (Silva; Oliveira, 2021)

A combinagdo da TQM com ferramentas digitais e automagéo industrial
amplifica suas vantagens em todas as areas. A adogéo de sistemas ERP, Internet
das Coisas, analise de dados e painéis de controle torna mais simples a superviséo
imediata e a realizagao de escolhas fundamentadas em dados exatos (Santos et al.,
2020). Dessa maneira, ndo importa o setor industrial, a TQM auxilia na melhoria da
eficiéncia nas operagdes, na inovagao, na sustentabilidade e na competitividade.

Certificagoes e Padroes Internacionais de Qualidade

Diretrizes, como a ISO 14001 voltada para gestdao ambiental e a ISO
45001 que trata da segurancga e saude no trabalho, acrescentam a metodologia
de qualidade, unindo sustentabilidade e responsabilidade social as atividades
corporativas (Jesus, 2024).

A conquista de certificagbes requer a adogéo de procedimentos uniformes,
auditorias tanto internas quanto externas, vigilancia constante e registro minucioso
de cada atividade realizada. De acordo com Carvalho, Lima e Santos (2022),
empresas que possuem certificagdo demonstram uma entrega mais consistente
de produtos e servigos, diminuigdo de falhas e um crescimento na competitividade
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no cenario global. Além do mais, certificagbes de reconhecimento internacional
abrem portas para novos mercados, melhoram a imagem da companhia e provam
a dedicagao a qualidade e a regulamentacgao.

A combinagdo de normas e certificagdes globais com abordagens de
gerenciamento da qualidade, como TQM, Lean e Seis Sigma, amplifica as
vantagens para as empresas. A transformacao digital de procedimentos, combinada
com essas certificagdes, possibilita a supervisdo em tempo real, a rastreabilidade e
a evolugao constante fundamentada em informagdes (Santos et al., 2020). Assim,
organizagdes que implementam normas globais e buscam certificagbes asseguram
ndo s6 a exceléncia de seus produtos, como também estabelecem diferenciais
competitivos, incentivam a inovagédo e reforgam sua sustentabilidade no cenario
internacional.

METODOLOGIA

Este trabalho é definido como uma investigagdo de natureza qualitativa,
utilizando uma metodologia fundamentada em uma analise de literatura. A meta
central é reunir, analisar e resumir as informagdes existentes sobre o uso do
Controle Estatistico de Processos (CEP) nas industrias, enfatizando sua fungéo na
diminuicdo da variabilidade e no aumento da eficiéncia nos processos.

A coleta de dados ocorreu entre setembro e outubro de 2025, levando em
conta trabalhos publicados na ultima dezena de anos (2015-2025), para garantir
a modernidade e a pertinéncia das informacgbes. Foram considerados trabalhos
académicos, teses, dissertacdes, literatura técnica e revistas especializadas que
discutissem a implementacao do CEP na industria, acessiveis em portugués.

As fontes de investigagdo incluiram bancos de dados consagrados nas
disciplinas de engenharia e administragdo da qualidade, como SciElo, LILACS,
BDENF, PubMed e Google Académico, assim como guias industriais e literatura
técnica acessivel em bibliotecas universitarias. Para a pesquisa, foram empregados
os termos: Administragdo da Qualidade Total; Setor Industrial; Aperfeicoamento
Continuo; Inovagédo; Competitividade. Os achados foram sistematizados e
examinados qualitativamente, com o objetivo de descobrir padrdes, contribui¢des,
deficiéncias e tendéncias associadas a utilizagdo do CEP na industria.

Para resumir a metodologia utilizada, foi criada a tabela 2, que organiza de
forma clara as fases do procedimento de revisdo de literatura. A tabela destaca a
categoria da pesquisa, os requisitos para a inclusdo e exclusdo dos itens, as fontes
principais analisadas e os termos utilizados na investigacao.
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Figura 1 - Fluxograma evidenciando a aplicagdo dos métodos de
inclusao e excluséo.

ENCONTROU-SE ATRAVES DOS DESCRITORES:
150 ARTIGOS CIENTIFICOS

CRITERIOS DE INCLUSAO CRITERIOS DE EXCLUSAO
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textos completos completo
Fd X
Originalidade

Textos incompletos

7
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entre 2015 a 2025

Wz X
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tematica

Foi realizada uma analise dos artigos selecionados, excluindo 40 artigos
e obtendo uma amostra final de 15 estudos que abordam o tema de forma

holistica.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A avaliacdo dos resultados mostra que a adogao da Gestdo de Qualidade
Total (TQM) junto com tecnologias digitais gera efeitos notaveis na eficacia
operacional das empresas. A implementagcado de sistemas automatizados, painéis
de controle e a Internet das Coisas (loT) permitiu o monitoramento em tempo real,
a reducgao do trabalho duplicado e a melhoria na rastreabilidade das operagdes.
Essas descobertas estdo em linha com as conclusbes de Carvalho, Lima e Santos
(2022), mostrando que a transformacdo digital, aliada a Gestdo da Qualidade
Total, fortalece uma cultura de melhoria continua e a capacidade de se ajustar as
exigéncias do mercado. Um aspecto notavel foi o crescimento da criatividade e do
desenvolvimento do conhecimento dentro da equipe. Conforme mencionado por
Senge (2021), o aprendizado dentro das organizagdes gera um ciclo positivo, no
qual o saber e a inovagao se alimentam mutuamente, possibilitando adaptagdes
estratégicas ageis e sustentaveis.
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No que diz respeito a certificagdes e normas globais, foi notado que entidades
que almejaram a ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001 foram capazes de harmonizar
procedimentos, minimizar falhas e explorar novos segmentos de mercado. De
acordo com Jesus (2024), a certificagdo ndo apenas assegura o cumprimento de
padrées internacionais, mas também reforca a reputacdo da empresa e aumenta a
concorréncia.

Finalmente, a avaliagdo dos resultados mostrou dificuldades ligadas a
complexidade dos indicadores e a combinagdo de informagbes de varias areas.
Oliveira e colaboradores, (2024) ressaltam que métricas claramente definidas
e examinadas possibilitam uma avaliagdo precisa do desempenho, guiando
modificagdes e planos de agédo. Dessa forma, os achados sugerem que a combinagao
de TQM, inovagao, tecnologias digitais, sustentabilidade e certificagcdes leva a uma
eficiéncia, competitividade e adaptabilidade organizacional superiores.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo mostrou que a combinagéo de Gestdo da Qualidade Total (TQM),
recursos digitais, inovagéo, sustentabilidade e acreditagdo global faz com que a
eficiéncia, competitividade e flexibilidade das empresas mudem drasticamente. A
adocao de ativos digitais (ERP, 10T, painéis de controle etc.), em combinagdo com
estratégias de melhoria continua, priorizou a eficiéncia dos processos, minimizagéao
de perdas e aumento da capacidade de rastreamento, ilustrando a importancia de
que os fundamentos da qualidade devem estar alinhados com o avancgo digital.
Praticas sustentaveis e responsabilidades sociais também reforgaram a institui¢cao,
0 que ilustrou que sustentabilidade e vantagem competitiva nem sempre seriam
mutuamente exclusivas, mas a adogéo efetiva da TQM, quando aplicada em
conjunto com inovagdes e digitalizagado, necessita de um programa bem calibrado
de planejamento, investimento em treinamento e avaliagdo de resultados em tempo
real, segundo nosso estudo.
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Resumo: O presente trabalho tem como objetivo realizar um diagndstico organizacional sobre
as avarias de mercadorias em uma empresa do setor varejista, neste trabalho identificado
como Empresa X, localizado em Manaus (AM). O estudo busca compreender as causas que
levam a ocorréncia de avarias e propor agdes corretivas e preventivas que contribuam para a
reducao das perdas e o aumento da eficiéncia operacional. A pesquisa caracteriza-se como
exploratdria, de abordagem quantitativa e qualitativa, e utiliza como principal ferramenta de
analise da Matriz dos 10M, aplicada apos visitas técnicas e levantamento dos dados em
campo. Foram identificados trés principais tipos de avarias: amassadas, quebradas e com
validade expirada, evidenciando falhas relacionadas ao manuseio, armazenamento e falta de
padronizacdo de processos. A analise da matriz apontou fatores criticos nas dimensdes de
mao de obra, métodos e materiais, sugerindo a necessidade de treinamentos, melhorias nas
condigdes fisicas do depdsito e revisdo dos procedimentos operacionais. Conclui-se que a
adocgao de praticas sistematicas de controle e prevengéo, associadas ao uso de ferramentas
de diagndstico como a Matriz dos 10M, pode reduzir significativamente as perdas e contribuir
para o fortalecimento da gestdo logistica e da qualidade no varejo. O estudo reforga a
importancia de uma cultura organizacional voltada a melhoria continua e a eficiéncia dos
processos internos.

Palavras-chave: avarias; varejo; matriz dos 10M.

Abstract: This study aims to carry out an organizational diagnosis of product damages in
a retail company Empresa X, located in Manaus, Brazil. The research seeks to identify the
main causes of damages and propose corrective and preventive actions to reduce losses and
improve operational efficiency. This is an exploratory study with a quantitative and qualitative
approach, using the 10M Matrix as the main analytical tool. The analysis was based on
technical visits and direct data collection at the company. Three main types of damages were
identified: dented, broken, and expired products, revealing weaknesses related to handling,
storage, and lack of process standardization. The 10M Matrix application highlighted critical
factors in the dimensions of manpower, methods, and materials, emphasizing the need for
employee training, improvements in storage layout, and review of operational procedures.
The findings demonstrate that implementing systematic control and prevention practices,
supported by diagnostic tools such as the 10M Matrix, can significantly reduce product
losses and strengthen logistics management and quality control in retail operations. The
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study reinforces the importance of fostering an organizational culture focused on continuous
improvement and process efficiency as strategic drivers for competitiveness.

Keywords: damages; retail; 10M matrix.

INTRODUGAO

A gestéo eficiente de estoques e a minimizagdo de perdas sao desafios
constantes para empresas do setor varejista. As avarias de mercadorias, que
podem ocorrer durante o transporte, armazenamento ou manuseio inadequado,
representam perdas financeiras diretas, também afetam a imagem da empresa bem
como a satisfagdo do cliente. De acordo com estudos sobre gestdo de operagoes,
€ essencial que as empresas adotem estratégias eficazes de prevengéo e correcéo
para mitigar os impactos desses problemas, garanti-se por este caminho a redugao
de custos, e 0 aumento da produtividade e da satisfagao do cliente.

Segundo Louzada (2016, p.12, apud Lavalle, 2004):

A gestdo de estoque é um tema muito importante dentro das
empresas nos dias de hoje. Com o fim do cenario de inflagdo
alta, onde as empresas atacadistas e varejistas tinham ganhos
significativos mantendo uma politica de estoque elevado, a partir
de 1994, esse ambiente foi alterado, e a busca de eficiéncia
operacional tornou-se primordial para a competitividade das
empresas.

Até recentemente, a prevengao de avarias era discutida apenas nas reunides
de planejamento das empresas do setor varejista. No entanto, esse assunto tem
recebido cada vez mais importancia, devido a crescente necessidade de reduzir
custos e evitar desperdicios financeiros para permanecer competitivo no mercado.

Através da andlise desses aspectos, julgou-se interessante implementar este
trabalho que se propde a realizar uma analise diagndstica das avarias dentro da
Empresa X utilizando a Matriz dos 10M e, a partir disso, propor ag¢des corretivas e
preventivas para reduzir perdas e aumentar a eficiéncia operacional. Conforme Ballou
(2006), perdas logisticas impactam diretamente na competitividade organizacional,
tornando necessario adotar estratégias de prevencéao e controle.

A Empresa X o ramo varejista, possui uma gestdo eficiente das avarias
tratando-a com importancia, considera-se o alto volume de mercadorias manipuladas
e o impacto direto dessas perdas nos resultados financeiros da empresa.

O problema de pesquisa aborda a questdo: De que forma a falta de uma
politica eficaz de prevencdo de avarias impacta os resultados operacionais e
financeiros da Empresa X?

Este estudo se justifica pela relevancia econdmica e operacional da redugao
das perdas causadas por avarias, que afetam a lucratividade e qualidade do servigo
oferecido.
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O objetivo geral é avaliar como a implementagao de uma politica de prevencao
de avarias pode melhorar a eficiéncia operacional e reduzir perdas financeiras na
Empresa X, utilizando a Matriz dos 10M para identificar as causas das avarias e
propor acgdes corretivas e preventivas. E os objetivos especificos vém ajudar na
organizagdo da pesquisa: 1) Apresentar a atual politica de prevengédo de perdas
da Empresa X; 2) Identificar e analisar os impactos financeiros das avarias de
mercadorias; 3) Analisar os tipos de avarias sofridas pela empresa e suas causas;
4) Propor agbes corretivas e preventivas para reduzir as avarias e melhorar a
eficiéncia operacional.

A metodologia utilizada é baseada em um estudo de caso, que sera aplicada a
Matriz dos 10M para diagnosticar as causas das avarias na Empresa X. A discussao
dos resultados foca na identificagdo das causas-raiz das avarias e na proposta de
agoes para reduzir essas perdas, visando otimizar a gestao do estoque e a eficiéncia
operacional da empresa.

UNDAMENTAGAO TEORICA

Neste trabalho, a fundamentagao tedrica apresenta uma analise detalhada
sobre o diagnéstico organizacional, com foco nas avarias de mercadorias e sua
gestao eficaz. A pesquisa explora a Matriz dos 10M como ferramenta essencial
para identificar as causas das avarias e propor solugdes corretivas e preventivas.
A gestdo de perdas e a eficiéncia operacional sdo cruciais para o sucesso das
empresas varejistas, especialmente no setor de distribuicdo e logistica, onde as
avarias impactam diretamente os resultados financeiros e a imagem da empresa,
espera-se com este trabalho uma analise e uma redugao significativa perante as
perdas.

Varejo
Para Cobra (2009), a definigdo de varejo:

E o representante de vendas de uma ampla linha de produtos,
de um ou mais fabricantes. Assume estoques, expbe e vende
produtos de diversas marcas, quase sempre dentro de uma linha
de comércio: alimentos, roupas, eletroeletrénicos, automoveis,
sapatos, perfumes e cosméticos etc (Cobra 2009, p. 252).

O mercado varejista brasileiro é extremamente diversificado. Ele abrange
desde pequenos comerciantes locais até grandes redes de varejo nacionais e
internacionais.

Segundo Santos e Costa (1997, p. 5):
O varejo brasileiro, em geral, caracteriza-se pelos seguintes
fatores, de acordo com publicagbes especializadas do setor:

concorréncia segundo regido ou regionalizagao da concorréncia:
lojas especializadas operando a nivel local, cadeias de médio
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porte atuando a nivel regional e poucas cadeias de lojas a
nivel nacional; concentragédo regional: as maiores empresas e
seus fornecedores estdo nas regides Sudeste e Sul, a excegdo
dos fornecedores de eletronicos; relacionamento na cadeia de
fornecimento restrito ao ambito comercial — negociagdes de
preco e formas de pagamento; precario fluxo de mercadorias
entre fornecedor e varejista (auséncia de padronizagdo na
paletizagdo, embalagens inadequadas, falta de planejamento
de entrega, etc.); disparidades acentuadas entre o padrao de
gestao das empresas, em fungéo do grau de profissionalizagédo
predominando a gestdo familiar; setor intensivo em mao-de-
obra apresentando elevado turnover; disparidade de qualidade
entre padrdes de controle interno, principalmente em estoques
e compras; informalidade nas operagdes, até mesmo de
grande vulto; frequente indefinicao de foco do negdcio; elevado
endividamento de algumas empresas. Embora algumas
dessas caracteristicas ainda predominem para determinados
conjuntos de empresas, o setor vem se modificando através de
mudangas na gestao, nas estratégias e no relacionamento com
fornecedores.

G0 ojnydoD

Perdas

Perdas reduzem a lucratividade nas empresas e é necessario investir em
tecnologia e na capacitagao das pessoas para se atingir um resultado positivo. Para
Mesquita (2017):

Perda de estoque consiste na diferenca entre os produtos fisicos
e os dados financeiros. Ocorrem a partir de furtos internos
(funcionarios) e externos (clientes); quebras operacionais
(produtos avariados por manuseio ou mau acondicionamento, e
produtos vencidos); erros administrativos (falhas nos processos
que refletem diretamente no financeiro); e fraudes de terceiros
(fornecedores ou transportadoras).

Quadro 1 - Perda de estoque.

Resultado dos produtos que desaparecem dos estoques e
PERDA DESCONHECIDA| 3P SR ith :
o motivo real de seu desaparecimento é desconhecido.
Sdo diferengas entre o estoque registradoe o
PERDA TOTAL ) S AT
efetivamente presente (fisico) em um dado momento.
QUEBRA ) Resultado dos produtos gue ndo podem ser mais
OPERACIONAL comercializados por falta de condicao de venda.

Fonte: Louzada, 2016.
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Gestao de Estoque no Varejo

Abase de uma empresa de varejo é atender as necessidades do cliente, caso
contrario, provocara perda daquela e, provavelmente também das vendas futuras
diante da possibilidade do cliente ndo mais retornar ao estabelecimento.

Segundo Domingues et al. (2019, p.3 apud Martins, 2009):

A gestao de estoque constitui uma série de agdes que permitem
ao administrador verificar se seus estoques estdo sendo bem
utilizados, com localizagdo adequada em relagdo aos setores
que deles se utilizam, assim como no que diz respeito ao
manuseio e ao controle.

Inventario dos Estoques

O inventario fisico dos estoques é a contagem fisica de todos os itens do
estoque de uma empresa, conciliando as posi¢des indicadas da contabilidade e
do controle de material com os saldos fisicos existentes no estoque. Segundo
Domingues et al. (2019 apud Moura, 2004), “Arealizagéo do Inventario dos Estoques
visa identificar perdas ou excesso de produtos, possibilitando corrigir os erros, assim
como atualizar as quantidades corretas de cada produto no estoque.

Avarias

As avarias no varejo referem-se aos danos de mercadorias durante o processo
de armazenagem, transporte ou manuseio. A avaria, diferentemente da perda,
ocorre quando um produto apresenta algum defeito ou dano, mas ainda pode ser
recuperado por meio de retrabalho. Segundo Ballou (2007), as avarias acontecem
principalmente nas etapas logisticas, sendo resultado do manuseio incorreto das
mercadorias nos depositos. O autor destaca que o manuseio e o acondicionamento
adequados dos produtos sdo fundamentais para causar uma boa impresséo e
garantir a satisfagéo do cliente.

Embora essas operagdes representem um custo adicional, Ballou (2007)
ressalta que elas se convertem em beneficios a longo prazo, pois ajudam a evitar
transtornos futuros, como avarias e extravios de mercadorias durante o processo de
movimentagao e entrega.

Diagrama de Ishikawa

Para os autores Da Silva et al. (2021), O Diagrama de Ishikawa é conhecido
também por Diagrama Espinha de Peixe, Diagrama de Causa e Efeito ou Diagrama
dos 6Ms, consiste em ser uma ferramenta visual, em formato de grafico, criada pelo
engenheiro Kaoru Ishikawa em 1943 e aperfeicoada nas décadas seguintes. Tem
como objetivo auxiliar nas analises das organizagdes com o intuito de procurar a
causa principal de um problema, ou seja, este diagrama serve para descobrir 0s
fatores que resultam numa situagao indesejada na organizagao.
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Figura 2 — Diagrama de Ishikawa.
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Fonte: Oliveira, 2015.

Os 10 Ms do Autodiagnéstico

A composigao do autodiagnostico inicia-se com a listagem dos pontos fortes,
pontos fracos e pontos a melhorar, classificando-os em grandes categorias, como
bem ressalta Oliveira (2015), os 10-Ms do Autodiagnostico, € uma extensédo dos
famosos 6-Ms referentes a mao-de-obra, maquinas, materiais e métodos, medida e
meio ambiente definidos por Ishikawa e que representam areas internas. Devemos
frisar que a ordem em que estao apresentados os 10-Ms n&o € vinculado a nenhum
carater hierarquico.

Segundo Oliveira (2015, p. 35, apud Costa, 2012):

“Management”: (Gestao, Supervisao, Lideranca): Administracéo
geral e processos decisorios, Gestdo de tecnologias e de
sistemas de informagéo, Gestdo estratégica, Gestdo setorial:
marketing, comercial, operacional, de producado e de logistica,
financeira, recursos humanos, ou seja, gestdo de processos
transfuncionais, Relacionamentos com acionistas e com
stakeholders (partes interessadas).

Méao de obra (Recursos humanos, capacitacdo, motivagéo):
Recrutamento e selegéo de pessoas, capacitagéo, treinamento e
desenvolvimento de recursos humanos, gerentes e supervisores
preparados para a gestdo de pessoas, motivagédo, envolvimento
e comprometimento, remuneragdo, reconhecimento e
recompensas, satisfagado dos funcionarios e clientes.

Maquinas (equipamentos, aparelhos, sistemas): Equipamentos
de manuseio e transportes. Instalagdes elétricas, hidraulicas,
utilidades e de seguranga. Manutencdo de maquinas e
equipamentos. Maquinas, equipamentos e sistemas de
produgao. Satisfagdo dos funcionarios e gerentes.
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Marketing (Vendas, portfélio de produtos e servigos):
Conhecimento do mercado e dos concorrentes. Flexibilidade
e negociagdes. Langamentos de produtos e campanhas. Pds-
venda, garantia e assisténcia técnica. Treinamento e satisfagéo
dos clientes. Materiais (Matéria prima, suprimento, fornecedores):
Desenvolvimento de parcerias com fornecedores. Cadeia de
suprimento, logistica.

Meio ambiente (Preservagdo ambiental, reciclagem, energia):
Gestdo de protecdo ambiental. Licenciamento ambiental.
Programas de economia de energia, de agua e de insumos.
Reciclagem de residuos. Procedimento diante de reclamagdes
de vizinhos, da imprensa e de autuagdes.

Meio Fisico (Instalagdes, acesso, funcionalidade, conforto):
Circulagao interna, fluxos internos, estacionamentos. lluminagéo,
limpeza, arrumacgdo. Infraestrutura, utilidades. Sinalizagdo
visual, interna e externa.

Mensagens  (Comunicagdo, divulgagédo): Comunicagao
com clientes, fornecedores, governo, imprensa e publico.
Comunicagéao entre gerentes, supervisores e funcionarios.

Métodos (Processos, organizagdo): Fluxograma de processos
produtivos e administrativos. Metodologia de gestao por projetos.
Metodologias para desenvolvimento de produtos. Normas,
padrdes e procedimentos produtivos e administrativos. Sistemas
de garantia da qualidade.

METODOLOGIA

O presente trabalho caracteriza-se como uma pesquisa exploratéria, que,
segundo Marconi e Lakatos (2005), busca aprofundar o conhecimento sobre um
determinado tema, possibilita-se ao pesquisador maior familiaridade e compreenséao
do problema estudado, bem como dos fatores que o envolvem. No caso desta
pesquisa, o estudo das avarias de mercadorias no varejo exige uma analise
aprofundada dos processos logisticos e operacionais da Empresa X, utilizando a
Matriz dos 10M para identificar as possiveis causas e propor agdes corretivas e
preventivas.

Este trabalho classificou-se como uma pesquisa quantitativa e qualitativa,
pois além de apresentar dados e indicadores que evidenciam os impactos das
avarias de forma numérica, buscou-se interpretar e compreender as causas e
consequéncias desse fenbmeno no dmbito organizacional. De acordo com Da Silva
et al., a pesquisa quantitativa é mais eficaz quando o problema esta bem definido
e ha informacgdes e teorias disponiveis sobre o objeto de estudo, neste caso, as
perdas por avarias e suas implicacdes operacionais e financeiras. As informagdes
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analisadas foram obtidas a partir de fontes primarias e secundarias, como relatérios
internos, artigos cientificos, trabalhos académicos e livros especializados em
logistica e gestédo da qualidade.

Uma etapa essencial deste projeto foi a revisdo de literatura, que orientou
o processo de investigagado tedrica. Segundo Bento (2012), essa etapa envolve
localizar, analisar, sintetizar e interpretar estudos ja realizados sobre o tema, a
partir de fontes como revistas cientificas, livros e atas de congressos. Assim, a
revisdo bibliografica permitiu compreender como outros autores tratam o tema
das avarias no varejo e da gestdo da qualidade logistica, servindo de base para o
desenvolvimento da pesquisa e aplicagao da Matriz dos 10M na analise diagndstica
da empresa estudada.

CARACTERIZAGAO DA AREA DE ESTUDO

Apresentacao da Empresa X:

« NATUREZA DO NEGOCIO: Area de atuacdo / atividade principal:
comeércio varejista de artigos de armarinho / utilidades / miudezas.

« MISSAO: Satisfazer nossos clientes, tornando especial cada momento.

« VISAO: Ser reconhecida como a maior rede de utilidades do Amazonas,
oferecendo variedade, prego justo e atendimento de qualidade, buscando
sempre surpreender e satisfazer os clientes.

« VALORES E PRINCIPIOS; POLITICAS ORGANIZACIONAIS:
Compromisso com a satisfacdo do cliente, Etica e respeito nas relagdes
comerciais, Qualidade e acessibilidade nos produtos, Inovagéo constante
no varejo, Valorizagdo dos colaboradores.

* OBJETIVOS E METAS: Atender de forma eficiente e cordial todos os
clientes, ampliar continuamente o mix de produtos, expandir a rede de
lojas pelo Amazonas e regido Norte, manter pregos competitivos com
qualidade e variedade.

« HISTORICO DA EMPRESA: A Empresa X do ramo varejista foi fundada
em 1992, em Manaus/AM, atuando inicialmente no comércio de utilidades
e miudezas.

* CURIOSIDADE: Com o tempo, expandiu-se e consolidou-se como uma
das principais redes de lojas do segmento na regido Norte, reconhecida
por sua variedade de produtos e forte presenca no varejo local.

Discussao

Por meio das visitas técnicas realizadas, constatou-se que os registros de
controle eram utilizados apenas para fins contabeis e para a classificagdo de itens
considerados pereciveis, 0s quais constituiram o objeto de estudo sobre avarias
neste trabalho.
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Tabela 1 — Tipos de Avarias identificadas.

Avarias Quantidade (Uni.)
Amassadas 15
Validade Expirada 10
Quebradas 8

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

Com base nos registros analisados foram identificados trés principais tipos de
avarias nas mercadorias da Empresa X: produtos amassados (15 unidades), com
validade expirada (10 unidades) e produtos quebrados (8 unidades). Esses dados
revelam que os danos fisicos representam a maior parte das ocorréncias, indicando
falhas nos processos de manuseio, transporte e acondicionamento.

Ja os itens com validade expirada apontam para deficiéncias nos métodos
de controle de estoque, como auséncia de rotinas de verificagdo e uso incorreto de
sistemas de rotagdo de mercadorias (como FIFO). A combinagdo desses fatores
evidencia a necessidade de revisdo dos procedimentos operacionais e reforgo
na capacitagdo da equipe, visando reduzir perdas, melhorar a conservagéo dos
produtos e garantir maior eficiéncia na gestdo de estoques (Costa, 2007).

Tabela 2 — Mao De Obra.

QUADRO 01 — MAO DE OBRA
NTOS FORTES PONTOS FRACOS

Treinamentos Regulares de . Falta de treinamento
boas praticas de adequado sobre
movimentacdes. manuseio e armazenagem

. . Rotatividade de
Equipe numerosa, com funcionarios — perda de

experiénciano varejo.

conhecimento pratico.

Incentivos a equipe, . Desatengdo ou excesso de
premiacdes pelas boas pressa no atendimento.
praticas adotadas.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

Aandlise do fator M&o de Obra revelou tanto pontos fortes quanto fragilidades
que impactam diretamente a eficiéncia operacional da Empresa X. Entre os
aspectos positivos, destacam-se a realizagdo de treinamentos regulares, que
demonstram o compromisso da organizagao com o desenvolvimento continuo de
seus colaboradores; a experiéncia prévia da equipe no setor varejista, que favorece
a familiaridade com rotinas comerciais e operacionais.

Poroutrolado, foramidentificadas fragilidades significativas que comprometem
a padronizagdo e a seguranga dos processos. A falta de capacitagdo técnica
especifica para atividades como manuseio, acondicionamento e armazenagem de
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mercadorias aumenta o risco de avarias e perdas. A alta rotatividade de pessoal,
por sua vez, dificulta a consolidagao de uma cultura organizacional solida e impede
a retencéo do conhecimento pratico adquirido no dia a dia (Costa, 2007).

Tabela 3 — Método.

QUADRO 02 — METODO
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Processos basicos . Auséncia de POPs (
recebimento. procedimentos

operacionais padrao)

Reposicbes com etapas ja
definidas e simples. . Falta de checklists de
conferéncia.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

A ocorréncia de produtos com validade expirada no estoque € um sintoma
evidente de falhas nos métodos de controle e gestdo adotados pela empresa,
refletindo a auséncia de uma abordagem sistematica e integrada para o
gerenciamento de prazos e rotatividade de mercadorias.

Afalta de padronizagao nos processos operacionais e a baixa integragéo entre
os setores responsaveis pelo estoque, compras e vendas dificultam a visibilidade
e o controle sobre os produtos armazenados, favorecendo a permanéncia de itens
vencidos nas prateleiras (Costa, 2012).

Tabela 4 — Maquinas.
QUADRO 03 - MAQUINAS

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Equipamentos simples ( K Falta de manuten¢ido
matrin, paleteira). preventiva.

Empilhadeira disponivel em

quantidade. . Uso de equipamentos
danificados.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

A andlise do fator Maquinas revelou que a presenca recorrente de itens
quebrados e amassados no ambiente operacional esta diretamente associada a
falhas nos métodos e equipamentos utilizados para o manuseio e transporte de
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mercadorias. Esses danos fisicos indicam que os recursos mecanicos empregados
— como empilhadeiras, paleteiras e esteiras — podem estar operando fora
dos padrdes ideais, seja por falta de calibragdo, desgaste por uso continuo ou
inadequacao ao tipo de carga transportada (Costa, 2012).

Tabela 5 —Medidas.

QUA - MEDIDA

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Estoque monitorado com [ N3o existem indicadores
Sistema sap, protheus. especificos de avaria.

Utilizacdo dos melhores
meios de comunicacdo ( . Falta de relatorios de
Rédio, tefelone) perdas.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

Aauséncia de indicadores precisos para monitorar perdas e avarias representa
uma limitagdo critica na gestdo operacional da Empresa X, comprometendo
diretamente a capacidade de diagndstico, controle e melhoria dos processos
internos. Sem métricas confiaveis e atualizadas, torna-se extremamente dificil
avaliar o impacto real das perdas, identificar os pontos vulneraveis da operagao e
tomar decisbes estratégicas fundamentadas (Costa, 2012).

Tabela 6 —Materiais.
QUADRO 05 - MATERIAIS

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Ampla variedade de 3 Embalagens frageis.
produtos para diferentes
publicos.

Materiais de Qualidade.

. Produto mal acondicionado
durante o transporte e
estoque.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

A qualidade dos materiais utilizados, especialmente das embalagens e
insumos, exerce influéncia direta e decisiva sobre a resisténcia, integridade e
conservagdo dos produtos ao longo de sua movimentagcdo, armazenagem e
distribuicdo. Esses danos podem ocorrer em diversas etapas da cadeia logistica —
desde o recebimento até a entrega final — e sdo agravados pela auséncia de critérios
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técnicos na selecao dos materiais, pela falta de padronizagdo nas embalagens e

pela negligéncia em testes de resisténcia, empilhamento e compatibilidade com os
processos internos (Silva, 2012).

Tabela 7 —Meio Ambiente.

QUADRO 06 — MEIO AMBIENTE

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Sem impactos ambientais . Calor e umidade de

Manaus prejudicam
produtos sensiveis.

Espacoes amplos de
armazenamentos. . Climatizag3o insuficiente.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

Condigbes inadequadas de armazenamento, como niveis elevados de
umidade, temperaturas fora dos padrées recomendados ou iluminagédo excessiva,
podem comprometer significativamente a conservagéo dos produtos e a integridade
das embalagens. Esses fatores ambientais aceleram o processo de deterioragéo,
favorecendo o vencimento prematuro dos itens e aumentando o risco de avarias
fisicas, como deformagdes, rasgos ou descolamento de rétulos (Costa, 2012).
Tabela 8 —-Management.

QUADRO 07 —- MANAGEMENT
PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

Gestao presente no Pouco envolvimento no
acompanhamento das monitoramento de avaria.
vendas.

Gestdo engajada com
todos os colaboradores. . Ausencia de auditorias

internas.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

Agestao estratégica exerce papel central na conducgéo eficiente das operagdes
e no alinhamento entre os diversos setores da organizagdo. Uma lideranga eficaz,
estruturada e orientada por dados concretos € capaz de promover uma atuagéo
coordenada, garantindo que as decis6es tomadas estejam em consonancia com os
objetivos organizacionais e com as demandas do mercado (Costa, 2007).
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Tabela 9 —-Logistica (Material Handling).

QUADRO 08 — LOGISTICA ( MATERIAL HANDLING)

PONTOS FORTES PONTQOS FRACOS

Relagdes consolidadas com [3 Descarga inadequada, sem
fornecedores de alto cuidados com os
padréo. materiais.

Transportadoras de renome. [0 Transportes interno gerando

avarias por conta da
movimentacgao.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

A movimentag&do e armazenagem dos produtos representam etapas criticas
dentro da cadeia logistica, sendo determinantes para a preservagéo da integridade
fisica dos itens e para a manutencdo de sua validade. A auséncia de critérios
técnicos na disposi¢ao dos itens, o0 ndo cumprimento de métodos de rotagdo como
FIFO (First In, First Out), e a falta de monitoramento continuo das condi¢bes de
armazenagem contribuem para perdas operacionais e financeiras (Costa, 2012).

Tabela 10 —Motivagao.

QUADRO 09 — MOTIVACAO
TOS FORTES PONTOS FRACOS

. Reducdo de perdas ndo é uma
meta clara.

Comissdo por vendas e . Inexistencia de metas e
recompensas para o destaque recompensas para um
do mes. estoque limpo e sem avarias.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

A motivacdo das equipes € um fator determinante para o desempenho
operacional e a qualidade dos processos internos. Quando os colaboradores estéao
desmotivados ou ndo recebem treinamento adequado, ha uma tendéncia maior a
ocorréncia de erros, como o manuseio incorreto de mercadorias, negligéncia no
controle de prazos de validade e baixa atengao as rotinas de conferéncia e registro
(Costa, 2012).
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Tabela 11 —Marketing.
DRO 10 — MEIO DE COMUNICACAO

PONTOS FRACOS

Comunicacao direta i Falta de integragdo entre
entre gestores e equipe setores.
de loja.

Canais internos de . Comunicacdo néao &
comunicacdo. clara entre os setores de
compras, logistica,
estoque, e o de vendas.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

A imagem da empresa esta diretamente ligada & qualidade dos produtos
entregues e a experiéncia proporcionada ao cliente. A ocorréncia de entregas
com itens danificados ou vencidos compromete seriamente a reputagao da marca,
gerando insatisfagdo, perda de confianga e impactos negativos na fidelizagdo. Nesse
contexto, a gestdo de marketing deve ir além das agdes promocionais e considerar
de forma estratégica toda a jornada do consumidor, desde 0 momento da compra até
o recebimento do produto. Isso inclui garantir que os processos logisticos estejam
alinhados com os padrdes de qualidade esperados, que haja integracao entre os
setores envolvidos e que os canais de comunicagéo estejam preparados para lidar
com eventuais falhas de forma transparente e eficaz (Costa, 2012).

RESULTADOS

A aplicacdo da Matriz dos 10M permitiu uma andlise abrangente das causas
que contribuiram para a ocorréncia de avarias nas mercadorias da Empresa X.
Por meio de visitas técnicas, entrevistas com colaboradores e analise dos registros
operacionais, foi possivel identificar que os tipos de avarias mais recorrentes
envolvem produtos amassados, quebrados e com validade expirada, conforme
apresentado na Tabela 1. Esses danos ndo apenas geram perdas financeiras diretas,
como também afetam a imagem da empresa perante o consumidor, comprometendo
a confiabilidade e a qualidade percebida dos produtos.

A investigacdo revelou que as causas dessas avarias estdo fortemente
relacionadas a auséncia de padronizacdo nos processos, a inadequagao das
condigdes de armazenamento, ao manuseio incorreto das mercadorias € a caréncia
de treinamentos especificos para os colaboradores. Entre os dez fatores analisados
na matriz, os mais criticos foram mé&o de obra, métodos e materiais no fator mao
de obra, observou-se que muitos colaboradores ndo possuem capacitagao técnica
para o manuseio e acondicionamento dos produtos, o que, aliado a alta rotatividade,
dificulta a consolidagao de boas praticas e a manutengéo da qualidade operacional.
Ja no fator métodos, identificou-se a inexisténcia de procedimentos operacionais
padronizados para etapas como recebimento, transporte interno, armazenagem
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e exposicado dos produtos, o que gera inconsisténcia na execugdo das tarefas e
aumenta o risco de falhas. No fator materiais, verificou-se o uso de embalagens
frageis e inadequadas, além de armazenamento em locais impréprios, com
condi¢des ambientais desfavoraveis, como umidade e temperatura inadequada,
que favorecem danos fisicos e aceleram o vencimento dos produtos.

Com base nesses achados, foram propostas agdes corretivas e preventivas
para cada uma das causas identificadas. Entre as principais medidas estdo: a
realizagdo de treinamentos periddicos e especificos para os colaboradores, com
foco em boas praticas de manuseio, acondicionamento e controle de validade; a
elaboragdo de um manual de procedimentos operacionais padronizados, visando
uniformizar as rotinas e reduzir a variabilidade nos processos; a reestruturagao dos
depdsitos, com melhorias nas condigdes fisicas e ambientais de armazenagem; e
a adogado de embalagens padronizadas, mais resistentes e adequadas ao tipo de
produto e a logistica envolvida.

Essas agbes tém como objetivo ndo apenas minimizar as avarias e otimizar
o controle de perdas, mas também elevar a eficiéncia operacional da empresa
como um todo. Ao promover uma gestdo de estoques mais eficaz e sustentavel,
a Empresa X podera melhorar sua competitividade, reduzir custos operacionais,
aumentar a satisfagao dos clientes e fortalecer sua posi¢gao no mercado.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo permitiu diagnosticar, de forma detalhada, as principais
causas das avarias de mercadorias na Empresa X, evidenciando a necessidade
urgente de melhorias estruturais e operacionais na gestao de estoque e logistica. A
aplicacao da Matriz dos 10M mostrou-se uma ferramenta eficaz e abrangente, capaz
de identificar fragilidades em multiplas dimensdes humanas, técnicas, financeiras
e gerenciais que influenciam diretamente na ocorréncia de perdas fisicas e no
comprometimento da qualidade dos produtos.

Dentre os fatores analisados, destacou-se a auséncia de uma politica
estruturada de prevengdo de perdas, associada a falta de padronizagdo nos
processos internos e a caréncia de treinamentos especificos para os colaboradores.
Essas deficiéncias contribuem significativamente para a recorréncia de avarias,
como produtos amassados, quebrados e com validade expirada, gerando n&o
apenas prejuizos financeiros diretos, mas também impactos negativos na imagem
institucional, na confianga do consumidor e na competitividade da empresa no
mercado.

A adogao das agdes corretivas propostas — como o treinamento continuo
da equipe, a reestruturacdo do layout de armazenagem, o aperfeicoamento das
embalagens e a padronizagao dos processos de recebimento e transporte interno
— tende a gerar resultados positivos expressivos. Espera-se que essas medidas
promovam a reducdo das perdas, o aumento da eficiéncia operacional e a melhoria
da experiéncia do cliente, contribuindo para uma gestdo de estoques mais eficaz,
segura e sustentavel.
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Conclui-se que o diagnéstico organizacional com base na Matriz dos 10M
€ uma metodologia robusta e estratégica, capaz de orientar decisdes gerenciais e
fomentar uma cultura de melhoria continua e exceléncia operacional. Para trabalhos
futuros, recomenda-se expandir a aplicagdo da matriz para outras unidades da rede,
a fim de verificar a consisténcia dos resultados, e incluir indicadores quantitativos
de desempenho apdés a implementagédo das medidas, possibilitando a mensuragao
precisa dos ganhos obtidos em termos de redugdo de avarias, aumento da
produtividade e retorno sobre investimento.
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Capitulo 06

Gestao da Qualidade em Ac¢do: Corregcao de Efros de
Producao por Meio de Ferramentas da Qualidade
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Resumo: O ambiente de negdcios contemporaneo exige altos padrbes de qualidade,
tornando a corregdo de erros de produgédo um fator estratégico fundamental. Este trabalho
teve como objetivo analisar a aplicagdo das ferramentas de qualidade na corregdo de
defeitos dos processos produtivos, visando o aprimoramento do desempenho operacional.
A investigagcdo, de natureza bibliografica, concentrou-se na literatura especializada em
gestdo da qualidade. O estudo argumenta que o uso adequado de tais ferramentas permite
a identificagdo das causas-raiz dos defeitos, contribuindo para a implementagao eficaz de
medidas corretivas, reducdo do desperdicio e melhoria da eficiéncia. Foram identificadas
e examinadas ferramentas essenciais, destacando-se o Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act)
como estrutura metodoldgica para a melhoria continua, o Diagrama de Ishikawa (Causa e
Efeito) para o mapeamento e categorizagdo das causas potenciais, € a metodologia dos 5
Porqués para aprofundamento na causa fundamental do problema. Além disso, o Controle
Estatistico de Processos (CEP) se apresenta como a ferramenta de monitoramento e controle
em tempo real da performance produtiva. A integragdo dessas ferramentas dentro do ciclo
PDCA se revela a abordagem mais efetiva, conforme evidenciado por casos praticos que
demonstraram significativas redugdes nas taxas de defeitos e ganhos operacionais. Conclui-
se que o sucesso na aplicagdo depende ndo apenas da técnica, mas, crucialmente, do
comprometimento da lideranga e da superagéao da resisténcia cultural da organizagéo.

Palavras-chave: CEP; ciclo PDCA; diagrama de Ishikawa; gestao da qualidade; 5 Porqués.

Abstract: The contemporary business environment demands high quality standards,
making the correction of production errors a fundamental strategic factor. This work aimed to
analyze the application of quality tools in correcting defects in production processes, aiming
at improving operational performance. The investigation, of a bibliographic nature, focused
on specialized literature in quality management. The study argues that the proper use of
such tools allows the identification of the root causes of defects, contributing to the effective
implementation of corrective measures, waste reduction, and improved efficiency. Essential
tools were identified and examined, highlighting the PDCA Cycle (Plan-Do-Check-Act) as a
methodological framework for continuous improvement, the Ishikawa Diagram (Cause and
Effect) for mapping and categorizing potential causes, and the 5 Whys methodology for delving
into the root cause of the problem. In addition, Statistical Process Control (SPC) is presented
as a tool for real-time monitoring and control of production performance. The integration of
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these tools within the PDCA cycle proves to be the most effective approach, as evidenced by
practical cases that have demonstrated significant reductions in defect rates and operational
gains. It is concluded that successful application depends not only on technique, but crucially
on leadership commitment and overcoming organizational cultural resistance.

Keywords: SPC; PDCA Cycle; Ishikawa Diagram; Quality Management; 5 Whys.

INTRODUGAO

Nos tempos modernos e em um ambiente de negécios que se apresentava
cada vez mais competitivo e globalizado, a qualidade de altos padrées nos
processos produtivos representou um dos fatores estratégicos-chave nos quais as
organizagdes se concentraram. Empresas que enfrentaram dificuldades para manter
niveis consistentes de producédo lidaram com consequéncias que transcenderam
as relagbes informais, como perda de confianga dos consumidores, prejuizos
financeiros e danos a reputagéo corporativa (Arrais, 1966; Slack; Brandon-Jones,
2019).

As falhas de produgao precisaram ser corrigidas, tal abordagem era uma parte
essencial da filosofia de melhoria continua e envolveu mais do que apenas “apagar
incéndios”. O objetivo da corregao foi ndo somente aliviar problemas especificos,
mas também garantir que eles ndo reapareceriam, aprimorando, desta forma, o
desempenho geral da organizagao (Evans; Lindsey, 2020).

As ferramentas de qualidade demonstraram ser eficazes no diagndstico
das deficiéncias que provocaram tais problemas, descobrindo suas raizes e
desenvolvendo agdes que ajudaram a resolver as questdes sistematicamente.
Essas ferramentas incluiram o Ciclo PDCA, o Diagrama de Ishikawa (ou Espinha de
Peixe ou Causa e Efeito), o Controle Estatistico de Processos (CEP), e a aplicacao
destes foi auxiliada pela metodologia dos 5 Porqués.

A disponibilidade de tais recursos, persistiu o desafio de sua aplicagéo
apropriada por parte de diversas organizagdes, 0 que culminou na manutencéo de
erros nos processos de manufatura. Face a essa problematica, a questao fulcral a
ser explorada nesta investigagao ficou estabelecida: De que modo as ferramentas
de qualidade puderam ser utilizadas com maior efetividade para corrigir falhas de
producgao e aprimorar o desempenho operacional?

Respondendo a esta questéo, e para apoiar essa premissa, argumentou-se
neste estudo que o uso adequado de tais ferramentas identificou as raizes dos
defeitos de produgéo, o que, por sua vez, contribuiu para a implementagao eficaz de
medidas corretivas, a reducéo do desperdicio e a melhoria da eficiéncia operacional.
O trabalho em equipe integrado com o uso de varios instrumentos baseou-se na
ideia de que isso criava uma imagem holistica dos problemas e fortalecia uma
cultura organizacional de melhoria continua (ISO 9001, 2015).

Portanto, este trabalho teve como objetivo geral analisar a aplicagdo das
ferramentas de qualidade na corregao dos defeitos dos processos produtivos.
Para atingir esse objetivo, foi necessario cumprir os objetivos especificos a seguir:
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identificar os principais instrumentos de qualidade empregados em contextos
produtivos; examinar sua aplicagéo pratica na corregcao de defeitos; e mensurar os
efeitos desses instrumentos sobre a eficiéncia e produtividade organizacional.

A relevancia central deste estudo assentou-se na melhoria que ofereceu ao
processo industrial aqui analisado. Consequéncias favoraveis dessa contribuicao
foram geradas, como, por exemplo: redugcdo de desperdicio, elevagdo da
produtividade e aumento da satisfagdo do cliente. Ademais, este trabalho proveu
insumos teodricos e praticos essenciais a gerentes de produgéo, engenheiros de
qualidade e pesquisadores cujo interesse residiu na melhoria continua da cultura
organizacional.

Esta investigag&o configurou-se como uma pesquisa bibliografica, por meio da
literatura especializada em gestédo da qualidade e ferramentas de analise e corregcao
de erros produtivos, juntamente as normas e diretrizes técnicas reconhecidas, como
a ISO 9001. O método utilizado baseou-se em fatos e argumentos previamente
estudados por outros autores. Dessa forma, o procedimento metodolégico para
o estudo envolveu a andlise critica de obras, artigos cientificos e publicacdes
contemporaneas sobre a aplicacido de ferramentas de qualidade no ambiente
industrial.

GESTAO DA QUALIDADE

Evolugao Historica e Conceitos Fundamentais

Segundo a NBR ISO 9000, a gestdo da qualidade € um conjunto de
“atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagédo no que se refere
a qualidade”, envolvendo o estabelecimento de politicas, objetivos, planejamento,
controle, garantia e melhoria da qualidade (ABNT, 2015). Este conceito evoluiu
significativamente ao longo do tempo, passando de uma abordagem reativa, focada
na inspecgao final de produtos, para uma filosofia proativa e integrada aos processos
organizacionais.

Nos ensinamentos de Deming (1990, p. 125) a qualidade pode ser definida
da seguinte maneira:

(...) Em termos de quem a avalia, na opinido do operario, ele
produz qualidade se puder se orgulhar de seu trabalho, uma vez
que baixa qualidade significa perda de negdcios e talvez de seu
emprego. Alta qualidade pensa ele, mantera a empresa no ramo.
Qualidade para o administrador de fabrica significa produzir a
quantidade planejada e atender as especificagbes. Uma das
frases mais famosas de Deming para conceituar qualidade é
“atender continuamente as necessidades e expectativas dos
clientes a um preco que eles estejam dispostos a pagar”.
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A definicdo e a compreensédo da qualidade em qualquer organizagao nao
sdo meros conceitos académicos; elas sao o alicerce sobre o qual toda a produgao
de bens e servigos é construida e dirigida. A maneira como uma empresa escolhe
entender a qualidade, seja ela focada na conformidade com especificagbes, na
satisfacdo total do cliente, ou no valor percebido, inevitavelmente molda seus
processos, investimentos e cultura.

Dada a sua importancia estratégica, diversos especialistas tém dedicado
esforcos consideraveis para destilar uma definicdo de qualidade que seja nao
apenas simples e precisa, mas também suficientemente abrangente para se aplicar
aos mais variados setores e contextos de mercado. Essa busca por uma esséncia
unificada reflete o desejo de transformar um ideal em uma métrica gerencial € um
pilar de exceléncia operacional (Andrade, 2018).

O século XX assistiu a evolugdo multifacetada da gestéo da qualidade. Este,
conforme mapeamento de Garvin (2002), percorreu quatro distintas eras: a era da
inspegdo, a do controle estatistico da qualidade, a da garantia da qualidade e, por
fim, a da gestéo estratégica da qualidade. A primeira fase, marcada pela inspegéo
exclusiva de produtos acabados, viu-se paulatinamente suplantada por abordagens
mais sofisticadas. Tais métodos incorporaram estatisticas para o controle de
processos, sendo desenvolvidos primordialmente por Walter Shewhart na década
de 1920.

A contribuigdo de W. Edwards Deming, notdria por seus 14 principios para a
gestéo, foi tida como basilar para a transformagdo da qualidade. Estes principios
enfatizaram a relevancia da lideranga, da melhoria continua e do engajamento
de todos os colaboradores no processo (Deming, 1990; Vidal Junior, 2023).
Paralelamente, segundo argumenta Batista (2023), Joseph Juran desenvolveu
a abordagem conhecida como a “trilogia da qualidade”. Compunham-na: o
planejamento, o controle e a melhoria da qualidade, estabelecendo alicerces
robustos para a gestdo moderna da area. Motta (1995) ressalta:

Os 14 principios de Deming propdem o sistema cultural das
organizagbes e algumas praticas comportamentais para
transformar a infraestrutura dessas instituicdes. Alguns, porém,
propdem praticas metodoldgicas, com vistas a aperfeigoar ou
melhorar processos e servigos.

Deming (1990) resume os principios, quais sejam:

1. Estabelega constancia de propédsitos para a melhora do
produto e do servigo; 2. Adote a nova filosofia. Estamos em uma
nova econdmica. A administragao ocidental deve acordar para o
desafio, conscientizar-se de suas responsabilidades e assumir a
lideranga no processo de transformacao; 3. Deixe de depender
da inspegao para atingir a qualidade, elimine a necessidade de
inspegcao em massa, introduzindo a qualidade no produto desde
seu primeiro estagio; 4. Cesse a pratica de aprovar orgamentos
com base no prego. Ao invés disto, minimize o custo total; 5.
Melhore constantemente o sistema de producao e de prestagao
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de servigos, de modo a melhorar a qualidade e a produtividade
e, consequentemente, reduzir de forma sistematica os custos; 6.
Institua treinamento no local de trabalho; 7. Institua a lideranca.
O objetivo da chefia deve ser o de ajudar as pessoas e as
magquinas e dispositivos a executarem em trabalho melhor. 8.
Elimine o medo, de tal forma que todos trabalhem de modo eficaz
para a empresa; 9. Elimine as barreiras entre o departamento. As
pessoas engajadas em pesquisas, projetos, vendas e produgao
devem trabalhar em equipe, de modo a preverem problemas
de produgao e de utilizagdo do produto ou servigo; 10. Elimine
lemas, exortagdes e metas para a mao-de-obra que exijam nivel
zero de falhas e estabelegam novos niveis de produtividade.
Tais exortagbes apenas geram inimizades, visto que 0 grosso
das causas da baixa qualidade e da baixa produtividade
encontram-se no sistema estando, portanto, fora do alcance
dos trabalhadores; 11. Elimine padrées de trabalho (quotas)
na linha de produgdo. Substitua-os pela lideranga, elimine o
processo de administragédo por objetivos. Elimine o processo de
administragdo por cifras, por objetivos numéricos. Substitua-os
pela administragéo por processos através do exemplo de lideres;
12. Remova as barreiras que privam o operario horista de seu
direito de orgulhar-se de seu desempenho. Remova as barreiras
que privam as pessoas da administragao e da engenharia de seu
direito de orgulharem-se de seu desempenho. 13. Institua um
forte programa de educagdo e autoaprimoramento; 14. Engaje
todos da empresa no processo de realizar a transformagéo. A
transformacgao é da competéncia de todo mundo (Deming, 1990,
p. 18).
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As primeiras contribuicdes estabeleceram os fundamentos tedricos que
sustentam as praticas contemporaneas de gestdo da qualidade. Philip Crosby
introduziu o conceito de “zero defeito” e os custos da qualidade, demonstrando que
a prevencgao de defeitos € mais econdmica que sua corregédo posterior (Crosby,
1994 apud Corréa, 2019).

A finalidade da gestdo de qualidade inicialmente & melhorar
os resultados das organizagdes, tornarem os processos mais
eficientes e o bem-estar dos trabalhadores, ressalta-se que séo
continuos os aprimoramentos dos programas de qualidade,
pois as novas demandas, ndo importando as origens, exigem
dindmica na melhoria constante (Rodrigues, 2007, 116p. apud
Barbosa, 2013 p. 44).

A trajetoria evolutiva da gestdo da qualidade culminou no desenvolvimento
da Gestao da Qualidade Total (TQM - Total Quality Management). Esta abordagem
configurou-se como integral e voltou-se para a satisfagdo do cliente, exigindo o
engajamento de todo o corpo organizacional no aprimoramento continuo de
processos, produtos e servigos. Destarte, tal andlise extrapolou as fronteiras
departamentais; integrou-se a qualidade em cada um dos aspectos da operagao da
organizagao (Oakland, 1994).
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ISO 9001 e Sistema de Gestao

A Ultima versdo da ISO 9001 de 2015 trouxe uma abordagem focada
no risco. Isso é necessario. O pensamento orientado a processos: € nele que o
foco deve residir. Esta prioridade, alids, é o ponto principal que delimita a norma.
Tal circunstancia a configura, por conseguinte, no padréo internacional de maior
reconhecimento para sistemas de gestao da qualidade. Mas ndo apenas isso: Prové-
se, com efeito, um arcaboucgo estruturado. Nele se encontra o guia: organizagdes
que buscam demonstrar capacidade de fornecer produtos e servigos consistentes,
capazes de satisfazer os requisitos do cliente e as regulamentagbes aplicaveis,
usam-no (ABNT, 2015).

Sete sdo os principios que direcionam as organizagdes. Tais principios se
revelam como alicerces na estruturacdo de sistemas de gestado da qualidade que
sejam eficazes e sustentaveis. Dentre eles, figuram: o foco no cliente; a liderancga;
0 engajamento das pessoas; a abordagem de processo; a melhoria; a tomada
de decisdo alicercada em evidéncias; e o gerenciamento de relacionamentos
(Carpinetti, 2005).

A estrutura basilar da norma, tal como se evidencia na Figura 1, encontra
sustentacdo no Ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA). E este quem, por sua vez,
promove a melhoria continua. O instrumento pelo qual se concretiza isso consiste
em um processo sistematico: planejamento, implementagdo, monitoramento e
melhoria. O propésito final se configura em assegurar que os sistemas de gestao
da qualidade permanegam em constante evolugdo, adaptando-se as mudancgas
nas necessidades dos clientes e no ambiente organizacional (Marshall Junior et al.,
2015).

Figura 1 - Ciclo PDCA.

Ciclo PCDA

Corrigir Identificar
erros praoblemas

Registrar
boas
praticas Plan Planejar agdes

Planejar

Analisar opgoes

Verificar

o} Implementagao
conformidade

Verificar
expectativas

Qperacionalizagao

Figura 2. Ciclo PDCA.

Fonte: Pezzatto et al., 2018.

89

90 ojnydoD




Estudos Integrados em Engenharia: Inovacédo e Desempenho

O ciclo PDCA é um método que visa controlar e conseguir
resultados eficazes e confiaveis nas atividades de uma
organizacdo. E um eficiente modo de apresentar uma melhoria
no processo. Padroniza as informagdes do controle da qualidade,
evita erros légicos nas andlises, e torna as informagbes mais
faceis de entender. Pode também ser usado para facilitar a
transigdo para uma cultura de melhoria continua (Agostinetto,
2006 apud Alencar, 2008, p.29).

Acresce notar: a implementagdo de um sistema de gestdo da qualidade
alicercado na ISO 9001 promove uma série de beneficios palpaveis. Podemos
elencar, dentre estes: a melhoria da eficiéncia operacional, a redugao de custos
atrelados a qualidade, o incremento da satisfagdo do cliente e o fortalecimento
da posi¢gdo competitiva da organizagdo no mercado. Perspectiva corroborada por
Paladini (2024), que assinala o desempenho financeiro e operacional superior
demonstrado pelas organizagbes certificadas pela norma, quando confrontadas
com aquelas que nao detém o selo de certificacao.

Cultura de Melhoria Continua

Trés pilares sustentam a melhoria continua segundo Vanti (1999). Just inTime,
Kaizen e Jidoka. Todos nasceram no chao de fabrica da Toyota e compartilham algo
poderoso: eliminam desperdicios enquanto elevam a qualidade. O interessante é
que apesar de conhecidas ha décadas, essas metodologias s6 viraram fundagéo
estratégica nas empresas nos ultimos dez anos.

Kaizen merece destaque. Taiichi Ohno cunhou o termo fundindo dois
ideogramas japoneses: kai (fazer) e zen (bem). Ndo se trata apenas de técnica
isolada mas de filosofia que permeia toda operagdo. Pequenas mudangas
incrementais acontecem constantemente. Sistematicas. Sustentadas. O efeito
acumulativo transforma processos inteiros (Assis; Casagrande, 2024).

Barbosa (2021) n&o deixa duvidas. Trés coisas sustentam qualquer cultura
de melhoria continua que funcione de verdade. Lideranga comprometida la no topo
da hierarquia é a primeira. A segunda: engajamento genuino de cada pessoa da
equipe, ou seja, todo mundo precisa estar dentro. Por ultimo vém os mecanismos
praticos: sistemas que identifiquem problemas, os destrincham e proponham
solugdes concretas. Organizagbes que toleram experimentagédo colhem resultados
melhores. O erro deixa de ser tabu e vira combustivel para o aprendizado. Ainovagao
nasce nesse tipo de ambiente quase que sozinha, mas transformacgéao cultural ndo
acontece em semanas. Leva tempo, paciéncia e persisténcia diaria. E corrida de
fundo, ndo arrancada de velocista.

O PDCA estrutura tudo isso metodologicamente. Planeje. Execute. Verifique.
Corrija. Benato (2021) destaca que essa disciplina mantém iniciativas nos trilhos e
garante resultados duradouros em vez de vitérias efémeras.

Senge vai além da técnica. Sua proposta conecta melhoria continua com
aprendizado organizacional através de cinco disciplinas: dominio pessoal, modelos
mentais, visdo compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento sistémico
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(figura 2). Santos et al. (2020) explicam que organizagdes dominando essas
dimensdes navegam mudangas competitivas com mais agilidade. Seus indicadores
de qualidade, produtividade e inovacdo superam concorrentes. Capacidade
individual soma com conhecimento coletivo, resultado é igual a transformacao
genuina.
Figura 2 - As cinco disciplinas das organizagées que aprendem
proposto por Senge.

Dominio
pessoal

Aprendizagem Pensamento Modelos
em equipe sistémico mentais

Visao
compartilhada

Fonte: Santos et al., 2020.

As pessoas tém que desenvolver competéncias de verdade, nao s assistir
treinamento. E tudo isso precisa fazer sentido dentro da estratégia maior da
empresa. (Santos, 2023). Medir resultados é essencial. Sem métrica ndo se sabe
se esta “andando para frente ou em circulos”. Esses elementos parecem basicos
mas sao eles que seguram o engajamento das equipes quando o entusiasmo inicial
esfria. E 0 que separa iniciativas que vingam daquelas que morrem depois de seis
meses.

FERRAMENTAS DE QUALIDADE E SUAS APLICAGOES

O manejo estratégico de ferramentas de qualidade configura a pedra angular
para a identificacdo, analise e supressdo de nao conformidades nos processos
produtivos. Tais instrumentos ultrapassam a mera categoria de acessorios: sao
componentes imprescindiveis que transmutam a filosofia da melhoria continua
em agdes metddicas e de facil afericdo (Evans; Lindsey, 2020). Neste capitulo,
procede-se a analise pormenorizada dos principais instrumentos utilizados tanto no
diagndstico de problemas quanto na subsequente proposi¢do de solugdes.

21

90 ojnydoD




Estudos Integrados em Engenharia: Inovacédo e Desempenho

Ferramentas de Controle: PDCA e CEP

Uma vez findada a etapa diagndstica, torna-se evidente a imperiosidade do
manejo instrumental na gestdo da intervengéo corretiva. O monitoramento perpétuo
da performance produtiva integra esta diretriz. E neste nicho do saber, no ambito
operacional, que as ferramentas de controle se plasmam com maxima veeméncia.
Seu desiderato: obstar a transposicao dos limites de aceitabilidade pelo desempenho
e fazer frutificar as solu¢des (Gormen, 2022).

O Ciclo PDCA, em sua proépria tessitura gnosiologica, jaz como o estofo
metodoldgico que estrutura o sistema de gestdo da qualidade e aprimoramento
continuo (Dos Santos; Ramalho Reis Filho, 2021). Este ciclo, intrinsecamente vivo
e iterativo, reparte a progressao da melhoria. F4-lo em quatro articulagdes légicas,
interdependentes entre si. A etapa limiar (Plan) circunscreve o objeto-problema a
ser dirimido, delibera os objetivos e dita a pauta da acao corretiva, alicercada em
causas-raiz ja elucidadas. O planejamento, que cobra minucias, deve fixar métodos
e recursos com rigor insofismavel.

Consumado o planejamento, da-se azo a implementagédo da solugéo (Do),
sob circunstancias balizadas ou em ambito provisério. A execugao controlada
faculta a colheita de dados primevos e o discernimento célere de eventuais desvios.
Nesta conjuntura de escrutinio analitico (Check), sdo cotejados os resultados
oriundos da execug¢do. Compara-se o desempenho averiguado em face das metas
pactuadas; sopesar o valor da intervencdo cabe a esta tarefa. Verificando-se a
chancelagem da eficacia (Act), a padronizacdo é imposta aos novos métodos;
incorpora-se a operagao. Na contingéncia oposta, se os resultados se quedarem
aquém, determina-se o reinicio do ciclo, o que implica o refinamento da planificagédo
e nova formulagéo propositiva. O PDCA, pela sua condicdo ciclica e reentrante,
assegura que a corregao de erros nao figure como um evento fortuito, mas sim um
mecanismo perene de aprendizado e ajuste estrutural da organizagéo (Ferreira;
Magalhaes, 2021).

O Controle Estatistico de Processos (CEP), por seu turno, apresenta-se
como exemplo maior de técnica analitica que recursa a estatisticas para escrutinar
a flutuagdo de um dado processo no decurso do tempo. Sua pega nuclear sdo os
graficos de controle, os quais demarcam o limen de aceitabilidade para a produgéo.
O mérito do CEP reside em sua eximia aptiddo para destrinchar dois tipos de
variagao intimamente ligadas a realidade do processo (De Paula; Feroni, 2021).

Tais flutuagdes se separam em duas categorias distintas. Causas Comuns
(ou Aleatdrias) reportam-se a variagdo enddgena e intrinseca ao processo. Tais
causas, embora ubiquas, conservam-se sob controle estatistico. Melhorias de indole
sistémica: isto € o que postulam. N&o intervencao subita (Hadiyanto; Sitepu, 2023).
Causas Especiais (ou Atribuiveis), por outro lado, denotam anomalias ou eventos
extemporaneos que ejetam o processo para fora dos limites estatisticamente
definidos. Analistas da area frequentemente reiteram a maxima de que “o processo
ndo pode ser melhorado antes de ser estabilizado”, o que sublinha a urgéncia de
lidar com as causas especiais (Evans; Lindsey, 2020). Tais anomalias assinalam
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problemas de gravidade inequivoca e exigem agdo corretiva sumaria e analise
minudente.

Ferramentas de Diagnéstico: Ishikawa e 5 Porqués

A etapa diagndstica emerge como o épice da relevancia no ciclo de corregao.
Importa ressaltar: a eficacia das intervengdes subsequentes esta indissoluvelmente
ligada a exatidao com que se desmistifica a génese dos problemas (Slack; Brandon-
Jones, 2019). Neste mister investigativo de crucialidade patente, duas ferramentas
se destacam, angariando notéria proeminéncia: o Diagrama de Causa e Efeito e a
Metodologia dos 5 Porqués.

O Diagrama de Causa e Efeito, amplamente designado pela alcunha de
Diagrama de Ishikawa (tributo ao seu mentor, Kaoru Ishikawa), ou, alternativamente,
Diagrama Espinhade Peixe, firma-se como uminstrumento de caratereminentemente
grafico, dotado de uma estrutura visualmente manifesta (figura 3).

Figura 3 - Os 6Ms do Diagrama de Ishikawa.

Ma&o de Obra Material

EFEITO

Medida Meio Ambiente Maquina

Fonte: Slack; Brandon-Jones, 2019.

O Diagrama faculta o mapeamento das causas potenciais de um problema
especifico (o “efeito”), organizando-as em categorias principais (Leite et al., 2022).

A sua estrutura se baseia nas seis categorias conhecidas como 6M: Método,
Maquina, Material, Mdo de Obra, Medigdo e Meio Ambiente. Cada uma destas
categorias atua como um ramo da “espinha”, sob o qual se detalham as causas
secundarias. O principal mérito desta ferramenta reside na sua capacidade de
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diferenciar os sintomas manifestos das causas-raiz subjacentes, promovendo
uma visao holistica e abrangente que evita solugbes superficiais (Evans; Lindsey,
2020). Sua aplicagao estimula o raciocinio indutivo e a discussdo em grupo para a
identificacdo exaustiva de variaveis.

Metodologia dos 5 Porqués

A Metodologia dos 5 Porqués é uma técnica investigativa de simplicidade
notavel, mas de profundidade analitica consideravel. Desenvolvida por Sakichi Toyoda
(fundador da Toyota), a técnica consiste em uma sequéncia de questionamentos
sucessivos, onde a resposta de um “porqué” serve de base para o proximo (Pinto,
2015).

Este aprofundamento progressivo da investigagao visa, em ultima instancia,
alcangar a causa fundamental do problema, ultrapassando a camada superficial dos
sintomas. A Metodologia dos 5 Porqués, muitas vezes, complementa o Diagrama
de Ishikawa na fase de anadlise: o Diagrama identifica as categorias de causas
potenciais, € 0 5 Porqués detalha e confirma a raiz especifica dentro da categoria
relevante. Contudo, identifica-se uma limitacdo: a ferramenta é mais eficaz na
analise de problemas simples ou lineares. Para problemas complexos, que envolvem
multiplas interagdes e variaveis, a metodologia pode se tornar subjetiva ou levar a
conclusdes prematuras, requerendo o suporte de outras técnicas de diagndstico
(Evans; Lindsey, 2020).

APLICAGAO PRATICA DAS FERRAMENTAS NA CORREGAO
DE ERROS DE PRODUGAO

Integragdo das Ferramentas no Processo de Corregao

Ferramentas isoladas resolvem pouco. A mégica acontece quando elas
trabalham juntas, isto €, o PDCA funciona como esqueleto: estrutura todo o processo
de correcéo desde o diagndstico até a validagcao das ag¢des. Dentro desse ciclo é
que entram Ishikawa, 5 Porqués e CEP, cada um cumprindo seu papel especifico.

Na fase de planejamento do PDCA, o Diagrama de Ishikawa mapeia causas
potenciais com os 6M. Silva e Costa (2023) mostram que empresas usando
Ishikawa logo no inicio economizam tempo. Evitam investigar trilhas erradas. A
metodologia dos 5 Porqués entra depois pra furar mais fundo. Pergunta-se “por
qué?” sucessivamente até chegar na raiz do problema, simples mas poderoso.

Executar vem em seguida. As a¢des corretivas saem do papel. CEP monitora
tudo em tempo real através dos graficos de controle. Oliveira (2024) comprovou
algo interessante: processos monitorados com CEP detectam desvios 63% mais
rapido que inspeg¢des convencionais. Causas especiais sado identificadas antes de
virarem catastrofe.
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Verificar e agir fecham o ciclo. Compara-se o desempenho real com as metas.
Funcionou? Padroniza. Falhou? Volta pro planejamento. Essa integragcdo cria um
sistema autoalimentado de aprendizado organizacional (Mendes; Ferreira, 2023).

Casos de Aplicacao e Resultados

Valle (2022) documentou uma implementagdo memoravel. Fabricante de
motores elétricos investiu R$ 120 milhdes no modelo Kaizen durante 4,3 meses.
Retorno? R$ 238 milhdes em melhorias mapeadas. Quase o dobro. A figura 4 ilustra
as fases do programa e como foram sequenciadas.

Figura 4 - Programa Kaizen.

Cost Deployment,
Matriz QA e Matriz 5
mapeiam as perdas e

desperdicios das dreas

Melhorias
(Kaizens) sdo
validadas pelos
gestores
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classificados por
complexidade

Colaboradores sugerem
melhorias e/ou levantam
problemas, identificam
os oito desperdicios

concluido e
contabilizado
no Sharepoint

difl

Kaizen
executam as
agbes

Ganhos dos -
Kaizens sdo Kaizens
calculados implantades

g R

Fonte: Valle, 2022.

O caso revela algo: Kaizen ndo é evento isolado mas filosofia integrada
ao PDCA. Pequenas melhorias aconteciam diariamente: equipes multifuncionais
se reuniam, identificavam gargalos usando Ishikawa, aplicavam 5 Porqués pra
encontrar raizes e implementavam corregdes testadas com CEP (Valle, 2022). Ciclo
apos ciclo. Melhoria apés melhoria.

Rodrigues e Santos (2024) estudaram industria de autopecas que enfrentava
8,7% de taxa de defeitos. Alto demais. Aplicaram integracao de ferramentas durante
seis meses. Ishikawa identificou 23 causas potenciais. Os 5 Porqués reduziram pra
5 causas-raiz reais. CEP monitorou as corregdes. O resultado foi a taxa de defeitos
caiu pra 1,2%. Economia anual estimada em R$ 4,3 milhdes.

Outro exemplo vem de Lima (2023). Industria alimenticia com problemas de
contaminagéo cruzada. O PDCA estruturou a investigagdo completa e o Ishikawa
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revelou falhas no fluxo de pessoas e materiais. Aplicaram 5 Porqués e descobriram
treinamento inadequado como raiz. Corrigiram. CEP confirmou estabilizagdo do
processo em 90 dias e as contaminag¢des cairam 89%.

Desafios e Fatores Criticos de Sucesso

Resisténcia cultural mata mais projetos que falta de técnica. Carvalho e Pinto
(2024) entrevistaram 47 gestores de qualidade. A barreira nimero um: pessoas que
nao querem mudar. “Sempre fizemos assim” é frase letal pra melhoria continua.

Comprometimento da lideranga aparece em segundo lugar. Nao adianta CEO
falar bonito em reunido e sumir depois. Barbosa (2021) é taxativo: sem patrocinador
executivo ativo, iniciativas murcham em trés meses. A alta diregao precisa participar,
cobrar e reconhecer resultados constantemente.

Capacitagao técnica ndo pode ser superficial. Souza (2023) observou que
equipes com treinamento inferior a 40 horas aplicam ferramentas errado. Ishikawa
vira brainstorming desorganizado. Os 5 Porqués param no terceiro “porqué”. CEP é
confundido com planilha de dados.

Dados confidveis sdao combustivel do sistema. Sem medigdo precisa,
decisdes viram achismo. Almeida e Rocha (2024) destacam que sistemas de coleta
automatizada reduzem erros em 78% comparado com anota¢gées manuais. Vale o
investimento.

Comunicacgéo transparente une tudo. Quando operadores entendem por
que estdo mudando processos, eles colaboram. N&o sabotam. Martins (2023)
viu engajamento triplicar em fabricas que explicavam o raciocinio por tras das
mudangas. Reunides curtas diarias funcionam melhor que relatérios mensais.

Persisténcia fecha a lista. Melhoria continua é corrida longa. Primeiros
resultados podem demorar. Des&nimo ronda a esquina. Organizagdes que sustentam
esforgos por pelo menos um ano completo colhem beneficios duradouros (Costa;
Ferreira, 2024), antes disso é tentacdo desistir cedo demais.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Este estudo examinou a aplicagdo das ferramentas de qualidade na corregao
de falhas produtivas, confirmando que o uso estratégico desses métodos foi essencial
para identificar a causa-raiz das ndo conformidades. Isso permitiu a implementacao
de corregbes duradouras, elevando a eficiéncia e diminuindo o desperdicio.

Constatou-se que a gestao da qualidade avangou para uma filosofia proativa,
orientada a processos, com o Ciclo PDCA servindo como o esqueleto metodoldgico
para a sustentagcao da melhoria. Verificou-se a importancia crucial de um diagndstico
rigoroso, sendo o Diagrama de Ishikawa e os 5 Porqués utilizados para mapear e
aprofundar as causas. O CEP surgiu como ferramenta de vigilancia para assegurar
a estabilidade do processo. A integracdo dessas ferramentas foi comprovada nos
casos praticos, demonstrando reducgéo significativa na taxa de defeitos.
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Observou-se, contudo, que barreiras culturais e a auséncia de apoio da alta
lideranca constituiram os principais entraves. O desempenho sustentavel exigiu
investimento em capacitagao e precisao na coleta de dados.

Concluiu-se que o estudo reforgou o valor estratégico da gestdo da qualidade.
Para investigagbes futuras, sugeriu-se a exploragao da otimizagcao desses métodos
tradicionais por meio da integracdo com tecnologias da Industria 4.0.
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Capitulo 07

Caréncia de Profissionais em Gestao da Qualidade:
Desafios e Estratégias de Qualificagdo no Setor
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Resumo: O presente estudo teve como objetivo perscrutar os desafios e as estratégias de
qualificacdo que se perfilavam diante da caréncia de profissionais em gestdo da qualidade
no setor eletroeletrénico. A investigagdo balizou-se no problema de pesquisa que visou
apreender as dissimetrias existentes entre a demanda do mercado e a formagao profissional
efetivamente disponibilizada. A analise empreendida confirmou a pertinéncia da hipétese
inicial, verificando que a escassez ndo advinha de uma simples auséncia numérica, mas
sim da penuria de individuos que consubstanciassem um hibrido de ciéncia de dados, visédo
estratégica e fluidez relacional. As lacunas formativas se evidenciaram em trés esferas
proeminentes: defasagem de competéncias maleaveis; exposi¢do exigua dos académicos a
ambientes organizacionais; e a incapacidade do modelo de ensino tradicional em equiparar o
egresso a velocidade das tecnologias emersas. O imperativo tecnolégico reclamou um perfil
profissional que transcendesse a mera proficiéncia em ferramentas estatisticas, elevando o
crivo para o dominio de Data Analytics e o conhecimento em ESG. A superagéo desse quadro
complexo demandou a implementagao sinérgica de estratégias de qualificagdo: reforma
curricular urgente, associagéo sinérgica entre academia e industria, e adogdo de modelos
inovadores de transferéncia de expertise. Verificou-se que a qualificagao ndo se cifra como
um custo, mas como um investimento estratégico com retorno tangivel na competitividade
nacional.

Palavras-chave: competéncias; eletroeletrénico; escassez; qualificagcdo; tecnologia.

Abstract: This study aimed to examine the challenges and qualification strategies that arose
in the face of a shortage of quality management professionals in the electrical and electronic
sector. The investigation was based on the research problem that sought to understand the
existing asymmetries between market demand and the professional training actually provided.
The analysis undertaken confirmed the relevance of the initial hypothesis, verifying that the
scarcity did not stem from a simple numerical absence, but rather from a shortage of individuals
who embodied a hybrid of data science, strategic vision, and relational fluidity. The training
gaps were evident in three prominent areas: a lack of malleable skills; insufficient exposure
of academics to organizational environments; and the inability of the traditional teaching
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model to keep graduates in line with the speed of emerging technologies. The technological
imperative demanded a professional profile that transcended mere proficiency in statistical
tools, raising the bar to mastery of Data Analytics and knowledge in ESG (Environmental,
Social, and Governance). Overcoming this complex situation required the synergistic
implementation of qualification strategies: urgent curriculum reform, synergistic partnership
between academia and industry, and the adoption of innovative models for expertise transfer.
It was found that qualification is not a cost, but a strategic investment with a tangible return in
national competitiveness.

Keywords: competencies; electrotechnics; scarcity; qualification; technology.

INTRODUGAO

A gestdo da qualidade ndo tardou a firmar-se nas décadas recentes.
Ela se estabeleceu como um fator estratégico de importancia crucial para a
competitividade organizacional, notavelmente em nichos de espectro tecnoldgico
elevado, como o eletroeletrénico. O avango inexoravel da globalizagdo, somado a
pujanca das tecnologias digitais, recrudesceu a exigéncia por processos produtivos
mais eficientes e notadamente inovadores, imperativamente alinhados aos rigidos
padrdes de probidade internacional (Martins et al., 2023). Nesse ambiente, aferiu-se
que a presenca de profissionais dotados de qualificacdo em gestdo da qualidade
cifrava-se como um diferencial irrefutavel, garantindo o sustentaculo e a expanséao
das empresas (Morais, 2023).

Contudo, apesar da inegavel pertinéncia desse setor, a pesquisa discerniu
uma caréncia vultosa de mao de obra especializada. Tal deficiéncia era notéria
sobretudo no eletroeletrénico, cujas exigéncias mercadoldgicas evoluiram em ritmo
frenético. A insuficiéncia de profissionais devidamente aparelhados ndo somente
comprometeu a eficiéncia na producdo, mas também solapou a capacidade
empresarial de aderir a certificagdes, normas técnicas e requisitos de mercado. Em
consequéncia direta, sobrevieram desafios de monta para a competitividade e a
inovagao setorial (Silveira, 2024).

Frente aquele panorama complexo, o estudo cristalizou seu enfoque em um
problema de pesquisa pungente: quais foram os desafios estruturais e as estratégias
de qualificagao que se empreenderam para mitigar a caréncia de profissionais na
gestdo da qualidade do setor eletroeletronico? Esse questionamento balizou a
investigacao e, por extensao, franqueou a apreensio das dissimetrias existentes
entre a demanda emanada das corporagdes e a formacao profissional efetivamente
disponibilizada no mercado de trabalho.

Como possiveis balizas para o problema, pés-se em relevo a hipétese de
que a escassez de profissionais encontrava-se umbilicalmente ligada a parciménia
de programas educacionais especificos, a aceleragao vertiginosa da transformagao
tecnoldgica do setor e ao investimento intermitente em capacitagao. Advogou-
se que a implementacdo de estratégias como a formagao técnica direcionada,
o estabelecimento de consoércios entre instituicdes de ensino e empresas, e a
arquitetura de programas internos de desenvolvimento poderiam contribuir para
circunscrever essa caréncia.
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O escopo geral deste trabalho consistiu em perscrutar os desafios e as
estratégias de qualificagdo que se perfilavam diante da caréncia de profissionais
em gestao da qualidade no setor eletroeletronico. Trés desdobramentos especificos
foram estabelecidos como norte: (1) delimitar as principais lacunas na formacao dos
profissionais de gestao da qualidade no eletroeletrénico; (2) auscultar as exigéncias
mercadoldgicas e sua correlagdo com a escassez de mao de obra qualificada; e (3)
propor estratégias de capacitagdo e qualificacdo que demonstraram potencial para
suprir a demanda.

Avalidade do estudo assentou-se na sua contribuigao para a elucidagdo de um
problema que afligia diretamente a competitividade das empresas eletroeletrénicas
e, por conseguinte, a macroeconomia nacional. Ao trazer a baila estratégias de
qualificagdo, o trabalho propinou subsidios tanto para a comunidade cientifica
quanto para a massa de gestores e artifices de politicas publicas, reforgando a
simbiose entre 0 meio académico e o setor produtivo.

A engenharia metodolégica amparou-se na pesquisa bibliografica. O trabalho
alicergou-se em um vasto rol de obras, artigos, relatérios técnicos, monografias,
teses e publicagdes de cunho atualizado que examinaram a gestdo da qualidade,
a formacao profissional e as requisicbes especificas do eletroeletrénico. Essa
abordagem facultou a edigdo de um referencial tedrico coerente, julgado apropriado
para responder ao problema de pesquisa proposto.

O trabalho desdobrou-se em trés capitulos subsequentes. O Capitulo 1
desvelou aintrodugéo, circunscrevendo o tema, o problema de pesquisa, 0s objetivos
e a relevancia intrinseca do estudo. O capitulo 2 materializou a fundamentacao
tedrica, que escrutinou as lacunas na formacao, as exigéncias do mercado e as
estratégias de capacitacdo e qualificacdo inventariadas. Finalmente, o capitulo
3 concluiu com as consideragdes finais, apresentando a sintese dos principais
achados e sugestbes para investigacdes ulteriores, seguido pelo compéndio de
referéncias bibliograficas.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

Lacunas na Formacao de Profissionais em Gestao da Qualidade

A administragdo da qualidade ha muito que se consagra um elemento axial
estratégico nas corporagdes do presente. Ela se materializa como um intrincado
amalgama de procedimentos talhados para o incremento ininterrupto de processos,
produtos e servigos. Seu desiderato transcende a mera conformidade com
especificagdes técnicas. Tal abrangéncia contempla dimensdes que vao da plena
satisfacdo do cliente, passando pela eficacia cabal da operagéo, até o esteio da
sustentabilidade competitiva no oceano do mercado globalizado.

Sendo assim, a implementacdo de sistemas estruturados sob diretrizes
normativas, como a ISO 9001, representa ndo apenas uma exigéncia de
conformidade, mas uma necessidade organizacional que demanda profissionais
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capacitados para conduzir processos complexos de planejamento, execugado e
monitoramento (Pazetto, 2024).

No panorama empresarial atual, marcado por sua notdria complexidade,
observa-se uma valorizagdo progressiva das iniciativas relacionadas a gestéao
da qualidade. Empresas dos mais variados ramos deparam-se com solicitagcdes
rigorosas por certificacdes de alcance global, clareza nos procedimentos e
evidéncias irrefutaveis de eficiéncia (Martins et al.,, 2023). Essa conjuntura exige,
cada vez mais, a atuagao de profissionais que conjuguem expertise técnica com
compreensao integral das dindmicas organizacionais. Tais especialistas devem
articular naturalmente os principios da gestao da qualidade com as diferentes areas
corporativas, transitando com igual propriedade entre o planejamento estratégico e
as rotinas operacionais.

O cenario atual apresenta particularidades notaveis: avangos tecnoldgicos
acelerados convivem com transformagdes constantes nos modelos de negdcio,
criando ambientes corporativos progressivamente mais sofisticados. Essa realidade
impde aos profissionais a continua expansao de seus conhecimentos e a constante
adaptacao as exigéncias emergentes do mercado. Como observa Silva (2022), essa
realidade exige profissionais com atributos que transcendem o dominio instrumental
de ferramentas estatisticas ou métodos de controle.

A multidimensionalidade do perfil profissional desejado manifesta-se através
de competéncias que abrangem desde a interpretacdo de requisitos normativos
até a capacidade de promover evolugdes culturais nas estruturas organizacionais.
Como estabelece o item 7.2 da norma ISO 9001, as organizagdes devem determinar
as competéncias necessarias a partir de educacéao, treinamento e experiéncia,
preservando-se a empresa a autonomia para definir critérios especificos para seu
quadro colaborativo, conforme registra a ABNT (2015).

A organizacéo deve:

a) determinar a competéncia necessaria de pessoa(s) que
realize(m) trabalho sob o seu controle que afete o desempenho
e a eficacia do sistema de gestéo da qualidade;

b) assegurar que essas pessoas sejam competentes, com base
em educagao, treinamento ou experiéncia apropriadas;

c) onde aplicavel, tomar ag¢des para adquirir competéncia
necessaria e avaliar a eficacia das a¢des tomadas;

d) reter informagédo documentada, apropriada como evidéncia
de competéncia.

NOTA Acgbes aplicaveis podem incluir, por exemplo, a provisao
de treinamento, o mentoreamento ou a mudanca de atribuigdes
de pessoas empregadas no momento; ou empregar, ou contratar
pessoas competentes.
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NOTA BRASILEIRA “Empregar ou contratar”, do termo em inglés
— hiring or contracting, significa a contratagao temporaria ou por
tempo indeterminado de pessoal préprio, ou de terceiros (ABNT,
2015, p. 43).
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Contudo, a realidade do mercado brasileiro revela um cenario preocupante
quanto a disponibilidade de profissionais adequadamente preparados. Um
levantamento conduzido no inicio de 2025 pela consultoria ManpowerGroup (2025),
ouvindo mais de 40 mil empregadores distribuidos por 42 paises, demonstrou que 8
em cada 10 empresas brasileiras reportam obstaculos significativos no recrutamento
de mao de obra qualificada. Esse percentual, que alcanca 81% no territério nacional,
posiciona-se acima da média global, fixada em 74%, conforme ilustrado na figura 1.
Ainvestigacao aponta como causas primarias a insuficiéncia na capacitagéo técnica
e as lacunas persistentes na formacao educacional fundamental.

Figura 1 - Ranking do cenario global, destacando o Brasil.
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Aquele quadro se tornou mais agudo, é fato, quando se procedeu a analise
de fatias especificas da economia, mormente a esfera industrial, conforme denotado
pela figura 2. O Mapa de Trabalho Industrial 2025-2027 — um compéndio produzido
pelo Observatoério Nacional da Industria (CNI/SENAI) — assinalou que tal vertente
viria a exigir a habilitagdo de aproximadamente 14 milhdes de colaboradores até o
vindouro ano de 2027 (Pati, 2024).

Figura 2 - Mapa do Trabalho Industrial 2025-2027, elaborado pelo
Observatorio Nacional da Industria (CNI/SENAI).

Projeg¢do do Emprego em atividades econdmicas de maior demanda
2.000.000 4.000.000 6.000.000 8.000.000

Logistica e Transporte B.178.599

-

Construcio 4.449.988

3.512.523

3.280.012

2.804.128

2.049.961

1.9644.108
[
1.818.872
1.560.724 ¢

1376.369 Total: 38.852.338

@~

Fonte: Mapa do Trabalhe Industrial - Elaboracéo: Observatdric i | da Industria - iodo: 2008 a 2025

Fonte: MapowerGroup, 2025

As deficiéncias identificadas na preparagéo desses profissionais manifestam-
se em diferentes niveis. No contexto do ensino superior, observa-se com frequéncia
um descompasso entre o conhecimento académico ofertado e as reais demandas
do setor produtivo, formando assim profissionais com sdlida base teérica, porém
despreparados para a atuagao pratica nos ambientes corporativos. Estudo realizado
pela Confederagdo Nacional da Industria (CNI) demonstra que os programas de
formacao precisam priorizar componentes aplicados para qualificar adequadamente
os futuros profissionais (Nakashima, 2024), indicando que o paradigma educacional
convencional mantém énfase excessiva nos aspectos tedricos.

No que concerne a defasagem de competéncias maleaveis (comportamentais
e relacionais) na preparacao profissional, o especialista em qualidade carecer de
ostentar capacidade de lideranga, comunicagao efetiva, aptiddo para a gestdo de
conflitos e destreza no trabalho com equipes multifacetadas. Averiguou-se, segundo
a analise de Kyrillos e Sardenberg (2019 apud Silva, 2022), que a competéncia
mais citada por lideres e colaboradores era a comunicacao. Adicionalmente, outras
quatro capacidades intrinsecamente atreladas ao ato de comunicar sobressairam:
a resolugdo de problemas, a minucia na atengdo aos detalhes, o dominio das
tecnologias e a prontidao para adaptagéo.
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Daniel de Bonis, diretor de Conhecimento, Dados e Pesquisa da Fundagao
Lemann (2023) diz que a baixa qualidade do ensino basico também contribui para
esse cenario, uma vez que a economia brasileira cresceu sem que a educagao
acompanhasse proporcionalmente esse desenvolvimento. Os programas formativos
frequentemente negligenciam essas dimensdes, concentrando-se prioritariamente
em aspectos técnicos:

Ha 40 anos o Brasil segue crescendo abaixo do seu potencial
e da média do mundo. Neste periodo, tivemos avangos
significativos no acesso a educagéo, mas que néo se refletiu na
mesma propor¢éo em ganhos na aprendizagem dos estudantes.
A qualidade educacional — com equidade, sobretudo racial
— deve ser uma prioridade para o desenvolvimento do pais e
para dar condigbes para que os brasileiros desenvolvam o seu
maximo potencial (Bonis, 2023, p. 2).

As transformagbes tecnoldgicas impulsionaram o alargamento do fosso
existente entre a formagdo académica e a demanda profissional. O avancgo da
Industria 4.0 no Brasil, embora eivado de promessas, deparou-se com a restricao de
profissionais especializados, sendo que 88% das corporagbes nacionais relataram
entraves na busca por pessoal com qualificacdo apropriada (ManpowerGroup, 2025).
Essa lacuna mostrou-se particularmente gravosa no setor eletroeletronico, onde a
confluéncia entre qualidade, tecnologia e inovagéo reclamava perfis profissionais
sobremaneira especializados e doceis a adaptacao.

O que esta em jogo aqui ndo € apenas a velocidade do ajuste,
mas 0s ganhos potenciais com as novas tecnologias. Se certas
habilidades s&o complementares as novas tecnologias, sua
auséncia implicara que a produtividade dessas novas tecnologias
sera inferior. Assim, o descompasso entre habilidades e
tecnologias n&o apenas desacelera o ajuste do emprego e
dos salarios, mas também retém os ganhos potenciais de
produtividade. Isso é particularmente verdadeiro para a criagdo
de novas tarefas (Acemoglu; Restrepo, 2018 p. 13).

Agestao da qualidade configurou-se como um campo de evolugéo incessante,
marcado por revisdes periddicas de normativas, pela eclosdo de novas metodologias
e pela assimilagdo de tecnologias emersas. Profissionais que nao cultivaram a
praxe da aprendizagem perene (ao longo da vida) perderam a validade em um
tempo exiguo. Todavia, os programas de formacao inicial nem sempre proveram
a preparagao necessaria aos individuos para essa exigéncia de atualizagéo
continuada, o que redundou em profissionais que experimentaram dificuldades para
equiparar-se as mudangas do setor.

Adicionalmente, observa-se uma caréncia de integragcao entre diferentes
areas do conhecimento. A qualidade moderna nido se restringe ao dominio de
ferramentas estatisticas ou procedimentos de auditoria; ela demanda compreenséao
sobre processos produtivos, tecnologias de informagao, sustentabilidade, aspectos
regulatérios e estratégia organizacional (Martins et al., 2023).
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As deficiéncias na formagdo também se evidenciaram na exposi¢cdo exigua
dos estudantes a ambientes organizacionais durante o periodo de sua preparagao.
Nas perspectivas articuladas por Castro e Salva (2012), estagios de teor superficial,
projetos académicos desvinculados das concretudes empresariais e a interagéo
pifia com profissionais veteranos culminaram em formandos que, embora dotados
de preparo tedrico, demonstraram caréncia da maturidade profissional indispensavel
para assumir incumbéncias na area de qualidade. Essa circunstancia mostrou-
se particularmente penosa em regides com desenvolvimento industrial mitigado,
onde as oportunidades de experiéncia pratica eram ainda mais raras. Os autores
salientam que:

[...] o estagio deve ser compreendido como um espago de
formagdo que possibilita ao académico uma aproximagéo
a realidade em que sera desenvolvida a sua futura pratica
profissional, permitindo que o mesmo possa refletir as questdes
ali percebidas sob a luz das teorias (Castro; Salva, 2012, p. 3-4).

Vale destacar que as lacunas formativas ndo se limitam aos aspectos
técnicos e comportamentais, estendendo-se também a compreensao do contexto
mais amplo no qual as organizagbes operam. Profissionais de qualidade precisam
compreender dindmicas de mercado, questdes socioambientais, aspectos éticos
e responsabilidade corporativa. A formagéao tradicional frequentemente negligencia
essas dimensdes, preparando profissionais com visdo restrita que se limitam a
aspectos operacionais da qualidade, sem capacidade de contribuir estrategicamente
para suas organizagdes.

Exigéncias do Mercado e Escassez de Mao de Obra

A esfera eletroeletronica se consolidou como um baluarte da inovagao
tecnoldgica global. Tal setor, marcado pela volatilidade e pela obsolescéncia
programada, impulsionou a demanda por rigor métrico na gestdo da qualidade. A
eclosdo da Industria 4.0 remodelou a paisagem competitiva, conferindo primazia a
integracao de sistemas ciberfisicos, a Internet das Coisas (loT) e ao Big Data. Essa
confluéncia de tecnologias forgou as corporagdes a transcenderem os paradigmas
classicos da qualidade, conforme alertaram Sterzo (2020), sublinhando que a
disrupcéo digital impunha uma revisao integral dos processos produtivos.

Nesse ambiente mutavel, a competitividade transpbs a simples entrega de
produtos. Ela passou a residir na celeridade com que as empresas introduziam
inovagbes sustentaveis e isentas de falhas. Um aspecto importante que se
evidenciou foi a necessidade premente de adequacgdo ao ambito ESG (Ambiental,
Social e Governanga), especialmente no que concerne a rastreabilidade e ao ciclo
de vida dos componentes. Tal imperativo elevou o crivo sobre os sistemas de
gestao, exigindo acuidade superior na minimizagéao de residuos e na obtencao de
certificagcdes de calibre internacional (Silva et al., 2020).

A ascensao do imperativo tecnolégico reclamou um perfil profissional
que ultrapassasse a mera proficiéncia em ferramentas estatisticas. O mercado
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eletroeletrénico passou a buscar individuos que ostentassem uma simbiose entre
o dominio técnico (a ciéncia dura da qualidade) e as competéncias maleaveis (o
espectro comportamental) (Bonis, 2023).

Em uma discussdo seminal sobre o futuro da industria, Mata et al. (2023)
defenderam que a verdadeira dificuldade do setor ndo jazia na auséncia de
tecnologia, mas sim na penuria de aptidées humanas para manejar essa tecnologia.
Eles ressaltaram a contradigao:

Observamos uma dicotomia nas empresas: o0 maquinario é de Ultima geragao,
mas a capacidade de interpretagdo dos dados gerados por ele estacionou na era
pretérita. A gestdo da qualidade ndo mais suporta o profissional que apenas executa
checklists; ela clama pelo estrategista que decifra o Big Data da produgéo (Cruz e
Santos, 2021, p. 45).

Essa lacuna ganha corpo ao se analisar as competéncias requeridas versus
as competéncias disponiveis, conforme ilustrado na tabela 1.

Tabela 1 - Competéncias requeridas versus Competéncias disponiveis

Competéncias Demandadas pelo

Setor Eletroeletréonico Categoria Observagoes
Dominio de Data Analytics Técnica Avan- Essencial para a manutencao
cada preditiva e o controle estatistico

em tempo real.

Lideranga em Equipes Multidiscipli- Comportamental Crucial para integrar areas de
nares (Soft) design, producéo e TI, otimizan-
do o ciclo de vida do produto.

Conhecimento em Padroes ESG e  Técnica Espe- Foco na rastreabilidade de

Compliance cifica minerais e conformidade am-
biental.

Pensamento Critico e Resolugdo de Comportamental Necessario para abordar falhas

Problemas Complexos (Soft) sistémicas e ndo apenas super-
ficiais.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

Portanto, a escassez de mao de obra qualificada no eletroeletrénico nao
advém de uma simples auséncia de profissionais, mas sim da penuria de individuos
que consubstanciem esse hibrido de ciéncia de dados, visdo estratégica e fluidez
relacional. A incapacidade dos programas de formacao inicial em forjar este perfil
multiplo agravou a desconexao entre a procura empresarial e a oferta académica.

Estratégias de Capacitagao e Qualificagao

Os programas de formagao inicial e técnica mostraram-se o substrato primario
para a mitigagéo da caréncia. Percebeu-se que a reformulagéo curricular tornou-se
urgente, visando incorporar disciplinas que abordassem diretamente as nuances
da Industria 4.0, como a ciéncia de dados e a manufatura aditiva. Defendeu-se
que a inclusdo de simuladores e laboratdrios com tecnologia de ponta aparelhava
o formando para lidar com a complexidade inerente ao chao de fabrica moderno.
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A qualificagdo continuada surgiu como um antidoto inegociavel contra a
obsolescéncia rapida de competéncias. Deming (1990 apud Silva et al., 2020), um
dos pioneiros da gestdo da qualidade, sustentava que a capacitagao era o pilar da
melhoria, e a necessidade dessa instrugao ininterrupta se tornou mais premente
na era digital. Observou-se que programas de pos-graduacao /ato sensu e cursos
de extenséo, articulados com as normativas vigentes, proveram o aprofundamento
tedrico-pratico necessario para equiparar o profissional a velocidade das mudancas.

O isolamento entre o I6cus académico e o ambito corporativo ficou patente
como um entrave signo a formagéo eficaz. Nesse diapasao, as parcerias estratégico-
formais entre instituicbes de ensino e empresas emergiram como um expediente
decisivo. Wegner (2019) argumentou que a cooperagao, antes vista como opcional,
tornou-se uma estratégia indispensavel para que as organizagbes alcangassem
seus objetivos. Por meio de convénios bem delineados, facultou-se aos estudantes
a vivéncia imediata em ambientes de produgao real, o que superou as limitagdes
dos estagios meramente protocolares.

A capacitagao interna também teve um papel precipuo na equalizacdo da
mao de obra. As empresas instituiram academias corporativas e programas de
mentoring, onde profissionais seniores transferiam o saber tacito e as boas praticas
especificas da organizagdo para os colaboradores mais jovens. Philip B. Crosby
(1994) reiterava a importancia do esforgo preventivo na qualidade; esse foco na
instrucdo continua dentro da firma era a manifestacdo cabal desse principio. Tais
investimentos, embora vultosos, foram encarados como uma apdlice de seguro
contra a alta rotatividade e a perda de conhecimento (apud Corréa, 2019).

Diversos modelos paradigmaticos trouxeram a baila a viabilidade dessas
estratégias. Em paises de forte esteio eletroeletrdnico, verificou-se o sucesso
do sistema de ensino dual, que assegurava que o egresso detivesse ndo sé o
conhecimento formal, mas a maturidade operacional exigida.

Um exemplo doméstico de sucesso residiu na implementagao de laboratérios
vivos (living labs) em polos tecnoldgicos brasileiros. Nesses espagos colaborativos,
empresas, universidades e starfups convergiam para desenvolver projetos de
qualidade. Joseph M. Juran (2015), em sua Trilogia da Qualidade, afirmava que
o aperfeicoamento emergia da mudancga, a praxis desses laboratérios propiciou
exatamente essa dindmica de experimentacdo, quebrando a rigidez tradicional do
ensino.

A superacéo da caréncia de profissionais no setor eletroeletrdnico estruturou-
se a partir de uma triade estratégica: reforma curricular orientada para demandas
emergentes, associacao sinérgica entre academia e industria, e adogdo de modelos
inovadores de transferéncia de expertise.

Martins et al. (2023) sustentam que a eficacia demonstrada por essas
iniciativas corrobora a tese de que a qualificagédo profissional ndo representa um
custo operacional, mas sim um investimento estratégico de retorno tangivel para
a competitividade nacional. Esta perspectiva reforga o entendimento de que a
capacitagao tecnoldgica funciona como alavanca propulsora do desenvolvimento
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setorial, conforme atestam os resultados observados na integracdo entre formagao
técnica e necessidades industriais.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente estudo cristalizou a analise dos desafios estruturais e as estratégias
de qualificagdo que se perfilavam diante da caréncia de profissionais na gestéao
da qualidade, com enfoque perscrutador no setor eletroeletrénico. A investigagao
balizou-se no problema de pesquisa que visou apreender as dissimetrias existentes
entre a demanda do mercado e a formagéo profissional efetivamente disponibilizada.

A analise empreendida confirmou a pertinéncia da hipétese inicial. Verificou-
se que a escassez de profissionais ndo advinha de uma simples auséncia numérica,
mas sim da pendria de individuos que consubstanciassem um hibrido de ciéncia
de dados, visdo estratégica e fluidez relacional. O hiato era umbilicalmente ligado
a parciménia de programas educacionais especificos, a aceleragao vertiginosa da
transformagéo tecnoldgica e ao investimento intermitente em capacitagéo.

As lacunas formativas se evidenciaram em trés esferas proeminentes.
Primeiro, na defasagem de competéncias maleaveis (soft skills). Segundo, na
exposicao exigua e superficial dos académicos a ambientes organizacionais, o
que solapou a maturidade profissional indispensavel. Terceiro, 0 modelo de ensino
tradicional mostrou-se incapaz de equiparar o egresso a velocidade das revisdes
normativas e a ecloséo de tecnologias emersas. O imperativo tecnolégico reclamou
um perfil profissional que transcendesse a mera proficiéncia em ferramentas
estatisticas, elevando o crivo para o dominio de Data Analytics e o conhecimento
em ESG.

A superacdo desse quadro complexo demandou a implementagao sinérgica
de estratégias de qualificagdo: reforma curricular urgente, associagdo sinérgica
entre academia e industria, e adogdo de modelos inovadores de transferéncia
de expertise. Os modelos paradigmaticos, como o sistema de ensino dual e os
laboratérios vivos (living labs), reforgaram a premissa de que a qualificagdo nao se
cifra como um custo, mas como um investimento estratégico com retorno tangivel
na competitividade nacional.

O estudo propicia subsidios para a comunidade cientifica e para artifices
de politicas publicas. Para o prosseguimento da pesquisa no dominio, sugerem-
se as seguintes linhas de investigacdo, que podem aprofundar os achados:
Analise Pormenorizada do Impacto Econémico da Formagao Dual em empresas
eletroeletronicas brasileiras; Mapeamento Detalhado das Academias Corporativas
do setor, buscando identificar os fatores criticos de sucesso nos programas
internos de mentoring; e Estudo Comparativo entre a Grade Curricular de cursos de
Engenharia de Produgéo e o indice de sucesso dos egressos no atendimento aos
requisitos de soft skills demandados pelas empresas do polo eletroeletronico.
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Resumo: Industrias eletrdnicas enfrentam desafio permanente: reduzir ndo conformidades
sem comprometer a produtividade. Este estudo investigou como auditoria de processo
integrada ao FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) poderia atuar como ferramenta
de intervengao eficaz numa linha de produgéo de placas de notebook localizada no Polo
Industrial de Manaus. A pesquisa adotou abordagem qualitativa através de estudo de caso
unico desenvolvido durante seis meses, utilizando mdltiplas fontes de evidéncia - observagao
participante, analise documental, entrevistas semiestruturadas e aplicagéo sistematica de
auditorias em 40 pontos criticos. Auditoria revelou trés ndo conformidades principais: alteragéo
inadequada de processadores, soldagem defeituosa em conectores e desalinhamento
de placas de circuito impresso. FMEA priorizou riscos mediante indices de severidade,
ocorréncia e detecgao, identificando processador alterado como criticidade maxima com RPN
de 210. Intervengdes incluiram checklist padronizado, treinamento intensivo de operadores
e revisdo completa dos procedimentos de inspegdo. Apds dois meses de monitoramento,
ndo conformidades cairam 35% enquanto produtividade aumentou 22%. Retrabalho e
desperdicio de materiais também apresentaram redugao significativa. Resultados validaram
efetividade da integracdo entre auditoria e FMEA como sistema complementar capaz de
identificar falhas presentes e antecipar problemas futuros. Estudo confirmou que abordagem
preventiva estruturada gera retorno mensuravel mesmo em contextos com desafios logisticos
amazonicos, contribuindo para literatura ainda escassa sobre aplicagao dessas ferramentas
em manufatura eletrénica brasileira.

Palavras-chave: auditoria de processo; FMEA; gestdo da qualidade; ndo conformidades;
polo industrial de Manaus.
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Abstract: Electronic industries face a constant challenge: reducing nonconformities without
compromising productivity. This study investigated how process auditing integrated with
FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) could act as an effective intervention tool in a
notebook motherboard production line located in the Manaus Industrial Park. The research
adopted a qualitative approach through a single case study developed over six months, using
multiple sources of evidence - participant observation, document analysis, semi-structured
interviews, and systematic application of audits at 40 critical points. The audit revealed three
main nonconformities: inadequate processor alteration, defective soldering on connectors,
and misalignment of printed circuit boards. FMEA prioritized risks using severity, occurrence,
and detection indices, identifying altered processors as the most critical issue with an RPN
of 210. Interventions included a standardized checklist, intensive operator training, and a
complete review of inspection procedures. After two months of monitoring, nonconformities
decreased by 35% while productivity increased by 22%. Rework and material waste also
showed a significant reduction. Results validated the effectiveness of integrating auditing and
FMEA as a complementary system capable of identifying current failures and anticipating
future problems. The study confirmed that a structured preventive approach generates
measurable returns even in contexts with Amazonian logistical challenges, contributing to the
still scarce literature on the application of these tools in Brazilian electronic manufacturing.
Keywords: process audit; FMEA; quality management; nonconformities; Manaus industrial
hub.

INTRODUGAO

Aqualidade deixou derepresentar mero diferencial competitivo. Asobrevivéncia
organizacional passou a depender diretamente da capacidade de entregar produtos
confidveis num mercado onde margens de tolerancia encolheram drasticamente.
O Polo Industrial de Manaus enfrentou, nas ultimas décadas, transformacdes
profundas nesse sentido: pressdes globais de competitividade se intensificaram
enquanto exigéncias de consumidores alcangaram patamares historicamente
inéditos (Carpinetti, 2010). Fabricar eletrdnicos sem defeitos converteu-se em
requisito basico, ndo em vantagem negociavel.

Placas de notebook representaram, nesse cenario, um dos desafios técnicos
mais delicados da manufatura eletrénica. Componentes microscopicos foram
soldados com precisdo micrométrica. Circuitos complexos exigiram tolerancias onde
desvios milimétricos comprometeram funcionalidade integral do produto. Falhas
em uma placa-mae geraram consequéncias que ultrapassaram a simples perda
material: retrabalhos onerosos, atrasos em cronogramas de entrega, devolugdes sob
garantia e deterioragao progressiva da confianga do consumidor se materializaram
como custos tangiveis e intangiveis (Slack; Brandon-Jones; Johnston, 2018).

Abordagens tradicionais de controle basearam-se historicamente em
inspecgéo final. Produtos prontos foram verificados, pegas conformes separadas das
nao conformes. Essa légica reativa demonstrou inadequacgéo crescente diante da
complexidade produtiva contemporanea. Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer (2004)
argumentaram que organizagdes modernas precisaram incorporar qualidade desde
concepgao de projeto até expedicdo final, transformando cada etapa em ponto
critico de controle preventivo.
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Ferramentas como auditoria de processo e FMEA emergiram como respostas
estruturadas a essa demanda. Auditoria funcionou enquanto diagnéstico sistematico:
avaliou aderéncia aos procedimentos estabelecidos, identificou desvios antes que
gerassem defeitos, mapeou oportunidades de aprimoramento continuo (Rocha,
2019). FMEA ofereceu perspectiva complementar através de analise preditiva, ou
seja, antecipou modos potenciais de falha, quantificou riscos mediante critérios
objetivos, priorizou intervengbes baseadas em severidade e probabilidade de
ocorréncia (Stamatis, 1995).

A integracao dessas metodologias criou sistema de intervengdo com dupla
capacidade analitica. Auditoria capturou realidade operacional presente no chao
de fabrica. FMEA projetou cenarios futuros caso agbes preventivas ndo fossem
implementadas. Stroh; Oroszi (2024) documentaram que organizag¢des alcangaram
redugbes superiores a 60% em ndo conformidades quando aplicaram métodos
estruturados de analise de falhas integrados a rotina gerencial.

Este trabalho investigou precisamente essa integragdo metodoldgica.
Buscou-se responder questdo especifica: de que forma aplicagdo conjunta de
auditoria de processo e FMEA contribuiu para reducdo de nao conformidades na
linha de producéao de placas de notebook?

A estrutura adotada seguiu sequéncia deliberada. Fundamentagao teérica
apresentou evolugao historica do conceito de qualidade, principios norteadores da
auditoria de processo e metodologia FMEA detalhada. Estudo de caso caracterizou
a empresa participante, descreveu problema enfrentado, especificou metodologia
de intervengao aplicada e documentou coleta sistematica de dados. A analise
de resultados discutiu implicacdes praticas dessas ferramentas para gestdo da
qualidade.

O Polo Industrial de Manaus ofereceu cenario particularmente rico para
investigacdo dessa natureza. Reuniu empresas multinacionais operando sob
padrdes globais, mas enfrentando desafios logisticos e operacionais especificos
da regido amazénica (Suframa, 2025). Estudar intervengdes de qualidade nesse
contexto adicionou relevancia tanto académica quanto gerencial ao trabalho.

Importante ressaltar que auditoria e FMEA constituiram ferramentas,
efetividade dependeu de como foram implementadas, da cultura organizacional
que as sustentou e do comprometimento das equipes envolvidas. O objetivo geral
consistiu em demonstrar, mediante evidéncias concretas de caso real, como essas
metodologias foram operacionalizadas para gerar resultados mensuraveis na
reducao de defeitos manufatureiros.

DEFINICOES, IMPACTOS, AUDITORIA, FERRAMENTAS

Evolugao do Conceito de Qualidade

A palavra “qualidade” palavra ja significou coisas radicalmente dispares
nos anais da industria. Ndo é um conceito estatico. Se voltarmos aos albores
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da manufatura, a abordagem era rudimentar e direta: inspegcdo. Sua misséo era
vistoriar o produto final, apartar o que prestava do que era refugo.

Frederick Taylor e Henry Ford, figuras basilares, edificaram verdadeiros
templos fabris onde o inspetor tinha um papel importante no inicio da linha de
produgdo. Uma pega com macula era descartada sumariamente ou enviada ao
purgatoério do retrabalho, conforme lembra Carpinetti (2010). Essa logica binaria
funcionou enquanto os volumes de produgdo eram modestos e 0s processos,
francamente, descomplicados. O problema, é que ela demonstrou fragilidades
criticas assim que as escalas galgaram patamares mais ambiciosos. A simplicidade,
de repente, virou um “calcanhar de Aquiles”.

O problema dessa mentalidade era: os custos explodiram. Detectar falhas
apenas no final significou desperdicio massivo de materiais, horas de trabalho
jogadas fora, cronogramas comprometidos. Deming (2000) argumentou que
inspecionar qualidade dentro do produto representava estratégia fundamentalmente
falha, como ‘tentar adicionar sabor em uma comida pronta”. a Prevengao custava
menos que corregcdo, mas industrias demoraram décadas para internalizar essa
verdade.

A produgdo em massa forcgou mudangas. Complexidade cresceu
exponencialmente quando empresas comegaram fabricar milhares de unidades
diarias. Shewhart desenvolveu controle estatistico de processos nos anos 1920,
revolucionando o conceito ao inserir monitoramento durante a fabricagdo, nao
depois (Stroh; Oroszi, 2024). Graficos de controle permitiram detectar tendéncias
antes que defeitos se materializassem. Qualidade migrou da inspecao final para
supervisao continua.

Arrais (1966) adicionou camada estratégica ao debate. Qualidade deixou de
ser responsabilidade exclusiva de inspetores e passou a envolver toda organizagéo:
compras, engenharia, manutencgéo, recursos humanos. Esse pensamento sistémico
transformou departamentos de qualidade em facilitadores, ndo em “policia da
produgéo”. Slack; Brandon-Jones; Johnston (2018) destacaram que essa mudanga
cultural representou ponto de inflexdo onde empresas comegaram conectar
qualidade com competitividade de mercado.

Décadas de 1980 e 1990 trouxeram formalizagdo através de normas ISO
9000. Padronizagédo internacional criou linguagem comum - procedimentos
documentados, auditorias regulares, agdes corretivas e preventivas estruturadas.
Organizagbes passaram a demonstrar conformidade mediante certificacbes
reconhecidas globalmente (Rocha, 2019). Qualidade se tornou mensuravel,
comparavel, auditavel.

Bezerra et al. (2022) enfatizaram uma verdade fundamental:

A qualidade tem é muito importante nas empresas e nao pode
ser vista somente como apenas um setor, ou como controle de
processos de uma empresa, ela precisa ser um meio para se
alcancgar a exceléncia e mostrar o impacto no desempenho das
organizagdes (Bezerra et al., 2022).
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Industria 4.0 inaugurou fase radicalmente distinta. Sensores loT monitoraram
parametros em tempo real. Machine learning identificou padrdes invisiveis a olho
humano. Manutengédo preditiva antecipou falhas em equipamentos antes que
afetassem producao (Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer, 2004 apud Roehlich et
al., 2007). A gestao da qualidade incorporou dimensao digital onde dados fluiram
continuamente, algoritmos aprenderam com histéricos e sistemas se auto-
otimizaram.

O salto tecnologico representa uma subversdo categorica na natureza
intrinseca do trabalho de qualidade. Estabeleceu-se uma transi¢gdo paradigmatica.
Profissionais que outrora atuavam como inspetores manuais transmutaram-se
em analistas de dados com competéncias perspicazes. As tradicionais e morosas
planilhas foram relegadas em favor dos dinamicos dashboards. As intervengdes
deixaram de ter como fundamento a mera intuigdo ou a experiéncia idiossincratica;
o alicerce passou a ser a evidéncia estatistica robusta e incontroversa (conforme
a demonstracdo de Bezerra et al., 2022). A velocidade de resposta elevou-se
vertiginosamente. O tempo de detecgédo de anomalias e falhas migrou de dias para
minutos. Tal aceleragado constitui uma revolugao copernicana no ciclo de controle e
corregao.

Globalizagao adicionou pressado competitiva sem precedentes. Consumidores
compararam produtos instantaneamente através de reviews online. Falhas de
qualidade viralizaram em redes sociais, destruindo reputag¢des construidas ao longo
de décadas. Empresas descobriram que padrbes minimos aceitaveis nao bastavam
mais - exceléncia se tornou requisito de entrada, ndo vantagem competitiva
(Roehlich et al., 2007).

Organizagdes que resistiram a essa evolugdo pagaram preco alto. Kodak
dominou fotografia analdgica mas hesitou em abracar digital. Nokia liderou telefonia
movel mas subestimou smartphones. Ambas perderam mercado dramaticamente
para competidores que integraram qualidade com inovagao tecnolégica (Slack;
Brandon-Jones; Johnston, 2018). A licdo foi clara: qualidade estética equivale a
obsolescéncia programada.

Abordagem contemporanea passou para o produto final. Qualidade passou
a permear todo ciclo de vida, isto é, desde concepc¢ao de projeto até descarte ou
reciclagem. Design for Manufacturing garantiu que produtos fossem fabricaveis com
qualidade consistente. Design for Six Sigma inseriu robustez estatistica desde fases
iniciais. Qualidade se tornou preocupacao transversal que influenciou decisbes em
todas etapas (Paiva, Carvalho Jr. e Fensterseifer, 2004 apud Roehlich et al., 2007).

Nos ensinamentos de Rocha (2019) a sustentabilidade consolidou-se como
uma dimenséo incontornavel. Nao se trata mais de um anexo; ela emergiu como um
pilar adicional e indissociavel da qualidade. Neste cenario, a qualidade ambiental
e social teceram uma trama intrincada com a qualidade estritamente técnica.
As organizagbes, a partir de entdo, viram-se na contingéncia de demonstrar,
cabalmente, que seus processos produtivos ndo apenas eram eficientes, mas
também mitigavam os impactos ambientais, honravam os direitos trabalhistas e
revertiam beneficios concretos as comunidades nas quais laboravam.
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Normativas de indole ambiental, como a ISO 14001, e as certificagbes
dispares de responsabilidade social irromperam no cenario com o propésito de
suplementar a fundacional ISO 9001. Esta confluéncia de padrdes nao é trivial. Ela
efetivamente estabeleceu uma perspectiva holistica da exceléncia organizacional.
Mediante tal intersegdo normativa, forjou-se um conceito renovado e abrangente
do que constitui a virtude corporativa. Esta evolugao teleolégica na gestdo € um
fendmeno cuja magnitude ja havia sido acuradamente observada e registrada por
Rocha (2019).

PoloIndustrialde Manausexperimentouessaevolugdodeformaparticularmente
intensa. Incentivos fiscais atrairam multinacionais que trouxeram padrdes globais
de qualidade. Fabricantes de eletrénicos instalados na regidao precisaram atender
especificagdes rigorosas de clientes internacionais enquanto lidavam com desafios
logisticos amazonicos: distancias, infraestrutura, disponibilidade de mao de obra
qualificada (Suframa, 2025).

Ferramentas evoluiram junto com conceitos. Controle estatistico de processos
deu origem a Six Sigma. FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) sistematizou
analise de riscos. Poka-yoke eliminou erros humanos através de dispositivos
a prova de falhas. 5S organizou ambientes de trabalho. Kaizen institucionalizou
melhoria continua. Cada metodologia adicionou camada de sofisticagdo ao arsenal
disponivel para gestores de qualidade (Sena et al., 2024).

A trajetéria histérica demonstrou padrao consistente: qualidade respondeu
a pressoes evolutivas do ambiente competitivo. Cada crise - recalls automotivos,
defeitos em eletrbnicos, contaminagcbes alimentares - acelerou adogao de
praticas mais rigorosas. Regulamentagdes governamentais forgaram compliance.
Consumidores exigiram transparéncia. Acionistas demandaram eficiéncia.
Qualidade se consolidou como resposta integrada a multiplas demandas simultaneas
(Carpinetti, 2010).

O desafio perene que se impde na atualidade reside em uma equilibrada
simbiose: a frieza da automagédo e o calor do julgamento humano. Algoritmos
exibem uma precisao sobre-humana no rastreio de anomalias, isso € inquestionavel.
Todavia, a eles carece o contexto multifacetado, indispensavel para a tomada de
decisbes verdadeiramente complexas. Em contrapartida, os operadores no chao
de fabrica detém um conhecimento tacito de valor inestimavel, uma prerrogativa
gue a maquina nao possui; entretanto, é possivel que subestimem a relevancia de
padrdes estatisticos mais sutis e nebulosos. A integracéo eficaz reside, portanto,
na harmonizacédo destas duas capacidades dispares. As maquinas assumem o
monitoramento implacavel, enquanto os humanos ficam com a interpretacao sutil
e a acgao estratégica, uma sinergia detalhada por Slack, Brandon-Jones e Johnston
(2018).

Qualidade transformou-se de custo para investimento. Estudos demonstraram
que cada real investido em prevengdo economizou multiplos reais em corregéo e
perdas. Organizagbes com sistemas maduros de gestdo da qualidade reportaram
maior lucratividade, menor rotatividade de pessoal e melhor posicionamento de
marca. O business case tornou-se irrefutavel - qualidade gerou valor mensuravel

120

80 o|nydo)D




Estudos Integrados em Engenharia: Inovacédo e Desempenho

para stakeholders (Paiva; Carvalho Jr.; Fensterseifer, 2004 apud Roehlich et al,
2007).

Olhando adiante, tendéncias apontam para personalizagdo massiva.
Consumidores esperam produtos customizados mantendo qualidade consistente.
Manufatura aditiva, robédtica colaborativa e sistemas ciber-fisicos prometem
viabilizar essa aparente contradicdo. Qualidade precisara adaptar-se novamente -
garantir conformidade ndo em lotes homogéneos, mas em unidades individuais com
especificagdes unicas (Sena, 2024).

A jornada de inspecdo basica para gestdo inteligente da qualidade refletiu
maturidade crescente das organizagbes industriais. Cada geragdo de gestores
herdou ferramentas mais sofisticadas e expectativas mais elevadas. A préxima
fase provavelmente integrara inteligéncia artificial generativa, gémeos digitais
e blockchain para rastreabilidade - expandindo fronteiras do que se considerou
possivel em gestdo da qualidade.

METODOLOGIA

Este trabalho adotou abordagem qualitativa de natureza aplicada,
configurando-se como estudo de caso unico desenvolvido em uma empresa
fabricante de placas de notebook localizada no Polo Industrial de Manaus. A
escolha dessa estratégia metodolégica justificou-se pela necessidade de investigar
fendmeno contemporaneo em contexto real, onde limites entre fendmeno e contexto
ndo eram claramente evidentes (Yin, 2015).

A pesquisa teve carater exploratério-descritivo. Exploratério porque buscou
compreender como auditoria de processo integrada ao FMEA poderia atuar como
ferramenta de intervengdo para redugdo de ndo conformidades (figura 1): tema
ainda pouco investigado empiricamente na literatura brasileira sobre manufatura
eletrbnica. Descritivo porque documentou sistematicamente caracteristicas do
processo produtivo, padrdes de falhas identificados e resultados das intervengdes
implementadas.

Figura 1 - Modelo de Integragcao Metodologica entre Auditoria de
Processo e FMEA.

B N

o Intervengao
Audit d
ucitaria ce Anilise FMEA Estruturada

Prioriza Riscos Futuros

Processo
Gera Agdes Corretivas e

Captura a Realidade Presente 4
Preventivas

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

A coleta de dados ocorreu entre abril e maio de 2025, abrangendo seis meses
de acompanhamento intensivo da linha de produgédo. Foram utilizadas multiplas
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fontes de evidéncia para garantir validade por triangulagdo, conforme recomendado
por Gil (2019): observagédo participante no chdo de fabrica durante 120 horas
distribuidas ao longo do periodo; anadlise documental de registros histéricos de
ndo conformidades dos ultimos 18 meses; entrevistas semiestruturadas com
sete profissionais-chave - gerente de qualidade, dois engenheiros de processo,
trés operadores de linha e um técnico de manutencgao; aplicacao estruturada de
auditorias de processo em 40 pontos criticos previamente mapeados.

O FMEA foi conduzido seguindo protocolo estabelecido por Stamatis (2023),
envolvendo equipe multifuncional de oito pessoas. Sessdes de analise duraram
aproximadamente quatro horas cada, totalizando 32 horas de trabalho colaborativo
distribuidas em oito encontros semanais. Cada modo de falha identificado recebeu
avaliagdo quantitativa mediante indices de Severidade, Ocorréncia e Detecgéo,
gerando o Numero de Prioridade de Risco (NPR) que orientou priorizagdo das
intervencgoes.

Tratamento dos dados quantitativos empregou estatistica descritiva basica:
médias, desvios-padrao, percentuais de redu¢ao. Dados qualitativos das entrevistas
e observagdes foram categorizados por analise de conteldo tematica, identificando
padrées recorrentes nas percepcdes dos participantes sobre efetividade das
ferramentas aplicadas.

Questdes éticas foram rigorosamente observadas. A empresa autorizou
formalmente a pesquisa mediante termo de confidencialidade que garantiu
anonimato organizacional e protecdo de informacdes sensiveis. Todos participantes
das entrevistas assinaram consentimento informado apds esclarecimentos sobre
objetivos do estudo.

As limitacbes metodoldgicas incluiram: impossibilidade de generalizacdo
estatistica devido a natureza de caso unico; periodo relativamente curto de coleta,
impedindo avaliacédo de sustentabilidade das melhorias a longo prazo; potencial viés
nas entrevistas, dado que pesquisador atuou simultaneamente como observador
participante. Essas restricdes foram mitigadas através de triangulagao de fontes e
validacédo dos achados com gestores da empresa.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A auditoria desvendou uma triade catastréfica de falhas, o eixo virulento que
solapava a integridade da linha. O modo de falha preponderante foi a intervengéo
imprépria em processadores: a troca descriteriosa de componentes engendrou
uma incompatibilidade sistémica de indole grave. Logo em seu encalco, situou-se
a soldagem claudicante nos conectores eletrénicos, ocasionando unides labeis e
suscetiveis a intermiténcia. O desalinhamento estrutural durante o assentamento
das placas de circuito impresso arrematou este funesto conjunto de problemas.

Os impactos se materializaram como um choque sismico, imediatos e
devastadores. O retrabalho espoliador consumiu horas produtivas de valor
inestimavel. O tempo de ciclo algou voo de maneira sistematica. Materiais inutilizados
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engrossaram custos, perfurando margens ja reduzidas ao limite. Os indicadores
de qualidade sofreram uma hemodlise: as taxas de aprovagdo despencaram
verticalmente, e as reclamagdes dos clientes escalaram em propor¢ao direta.

A confiabilidade naufragou. A definigdo de confiabilidade como operagéo
isenta de falhas (Rocha, 2019) retratou a crise com fidelidade. Os produtos falhavam
ostensivamente sob condi¢des de uso normais. A ndo sustentacdo de desempenho
continuo por processos basicos precipitou a confiabilidade. O conceito transcendeu
a simples auséncia de defeitos, firmando-se como garantia de desempenho
sustentado, uma perspectiva crucial para se aferir a real magnitude do problema.

A conformidade experimentou um colapso paradigmatico. Paiva, Carvalho Jr.
e Fensterseifer (2004 apud Roehlich et al., 2007) delineiam a conformidade como
um “conjunto de regras, padrdes, procedimentos éticos e legais que [...] orientara o
comportamento da instituigdo no mercado [...] capaz de controlar o risco de imagem
e o risco legal”. As falhas detectadas personificaram a ruptura desse arcabougo. O
ignorar ou a execugéao falha de procedimentos estabelecidos expde a empresa a
riscos operacionais e reputacionais de peso.

O FMEA objetivou a calamidade. A falha de processador alterado alcangou
um RPN de 210, um indice assustador que o arremessou ao apice da criticidade. A
Severidade recebeu um 9/10, refletindo o dano irreparavel. A Ocorréncia marcou 7,
denotando frequéncia inquietante. A Detecgao registrou apenas 3, indicando que a
falha perpassava os testes funcionais e s6 emergia ao cliente final.

Outros modos assinalaram criticidades, mas o processador alterado
destacou-se como a emergéncia capital que demandava acéo inadiavel (Figura
2). A andlise traduziu em numeros a intuicdo do ch&o de fabrica: este problema
esgotava recursos e minava credibilidade de forma insustentavel.

Figura 2 - Priorizagado de Riscos da Linha de Produgao de Placas de
Notebook (FMEA).

Priorizagdo de Nao Conformidades

Analise de Criticidade Baseada no Numero de Prioridade de Risco (RPN)

175

120

RPN (Ntmero
de Prioridade
de Risco)

Processador Alterado Soldagem Defeituosa Desalinhamento PCB

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.
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A tabela 1 apresenta a matriz de Analise do Modo e Efeito de Falha (FMEA)
detalhada para o Jig de Teste de Circuito Funcional (FCT), utilizada para identificar
€ priorizar riscos no processo:

80 o|nydo)D

Tabela 1 - FMEA — Jig de Teste FCT (Teste de Circuito Funcional).
Funcdo | Modo de Efeito do Causa Acobes Reco-
Item do Jig Falha Modo de Falha Raiz sjo|b mendadas Prazo
. Pinos Uso e ciclo =
Garantir 0go Falsos rejeitos/ | de vida Inspegao
1 contato pog ! 8 |8 6 preventiva dos | 7 dias
iy desgasta- | aprovados (desgaste .
elétrico pinos pogo
dos natural)
. Sujeira/ . . Acumulo Limpeza
Garantir S s Leituras ins- . .
oxidagao . de poeira periddica dos Ime-
2 contato taveis, falhas |77 |4 .
o nos con- | . . e contami- contatos e diato
elétrico intermitentes =
tatos nagao conectores
P.OSI' Desali- . = . Gabarito Reajuste/re-
cionar Pinos nao coin- N
nhamento | . . de fixagédo forgo da forca | 30
3 aplaca a s cidindo comos | . 6 |6 6 .
mecanico incorreto de contato e dias
com - pads da placa :
e do jig ou solto alinhamento
precisdo
. i o Desgaste Verificagao
Aplicar Pressdo | Pinos ndo irregu- .
. ) ) e ajuste da 21
4 forca inconsis- | fincam nem lar dos 8 |8 |6 = .
; . ) pressao de dias
uniforme | tente listam apoios/
contato
molas
Aplicar D~eforma- Pressio de Reajuste Inspecao de
forca ¢céo de ou falha planeza e 20
5 contato exces- 8 |8 6 .
adequa- | haste de . na mola de desgaste do dias
siva
da contato forca adaptador
Cabo Perda de Versdes
Conectar ) - ~
chicote Perda de sinais | presséo documentadas | 15
6 correta- . 6 |6 6 )
com mau | dos contatos nos pinos para troca do dias
mente A )
contato ou fixagao chicote
Configu- Erro de Monitoramento
Executar = Falso reteste . S
racéao/ leitura ou e validagao .
7 teste ou amostras . 8 |8 |5 ; 5 dias
software . légica no do arquivo de
gradual ; defeituosas .
incorreta script teste
Manter Calibra- Leituras errati- Dr|ft_ Monl?orar e
. - (deriva) na recalibrar o 15
8 calibra- Géo ina- cas de tempo/ 9 |10 [ 10 ) )
~ ~ curva de equipamento dias
Géao dequada | tensao . P
referéncia com frequéncia
Fonte: Deming, 2000.

As intervengdes foram céleres e cirurgicamente precisas. Um checklist
padronizado, ferramenta elementar, porém potente, foi o primeiro baluarte. Cada
componente exigiu uma dupla confirmagdo pré-instalagdo. Aos operadores,
foi-lhes ministrada uma capacitacdo exaustiva, orientada para a discriminagao
visual e técnica das incompatibilidades. Percebe-se uma intencionalidade neste
movimento. Na sequéncia, os procedimentos de inspecdo foram submetidos a
uma sanitizagéo integral. Os padrbes de controle de qualidade agora absorveram
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de modo indissoltivel a cognicdo gerada pelo processo. E um avanco irrevogavel.
No desfecho desta reestruturagdo, as zonas de alta vulnerabilidade foram alvo
de escrutinio redobrado, com a implementacdo de instrumentos de verificagdo
adicionais afixados nos segmentos cruciais da cadeia produtiva.

Em apenas 60 dias, os numeros narraram uma recuperagdao mensuravel. As
nao conformidades desceram 35%, uma baixa expressiva que validou a eficacia das
acgoes (Bezerra et al., 2022). A produtividade ascendeu 22%, consequéncia direta
da reducéo de retrabalho e interrupgdes (grafico 1). O fluxo produtivo ganhou pulso,
e os operadores verteram menos tempo em corregdes e mais na criagao de valor.

Grafico 1 - Impacto das Intervencoes (Auditoria/FMEA) em Nao
Conformidades e Produtividade (Comparagao Pré e P6s-Agao).

Comparativo de Desempenho Pés-Intervencao
(60 dias)

+22% 1

-35% ¥

Nao Conformidades (NC) Produtividade

Pré-Intervencdo M Pos-Intervencao (Nao Conformidades)

B Pos-Intervencao (Produtividade)

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

Retrabalho e descarte despencaram em unissono. A economia operacional
transpareceu no uso otimizado de recursos. Carpinetti (2010) defendia que a
prevengdo supera o custo da correcdo, um axioma que os dados corroboraram
empiricamente. Stroh et al. (2024) advogava a integragao de controle e prevencgéo
para a exceléncia. Os resultados demonstraram o principio: a auditoria diagnosticou
enquanto a FMEA mitigou, gerando um sistema reciproco onde a poténcia de cada
ferramenta foi amplificada.

A cultura organizacional sofreu uma inflexado sutil, mas profunda. Operadores
passaram a delatar potenciais problemas antes de sua materializacdo. Engenheiros
consultavam o histérico de falhas antes de intervir. A qualidade deixou de ser um
encargo exclusivo do controle para se tornar uma mentalidade transversal que
cruzou a linha produtiva. Deming (2000) pontuou que a qualidade néo se detecta
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no produto, mas se ergue através de processos sélidos e pessoas engajadas.
Verificou-se a transi¢cdo da postura reativa para a proativa.

O Polo Industrial de Manaus apresenta peculiaridades que adensam o caso.
A distancia amazdnica complica o acesso a reposigao (Suframa, 2025). A escassez
de méo de obra qualificada imp&e investimento vultoso em treinamento. Padrdes
globais de exceléncia precisaram ser atingidos frente a restrigdes de infraestrutura
local. Neste quadro adverso, os resultados positivos revelaram um valor intrinseco
maior. Comprovou-se que metodologias estruturadas florescem mesmo em
condi¢des atipicas, estendendo sua aplicabilidade além de cenarios industriais
perfeitamente desenhados.

Limitagbes surgiram, a resisténcia inicial de operadores veteranos que
consideravam o checklist mera formalidade, retardou a assimilagdo. O tempo
devotado ao treinamento diminuiu temporariamente a capacidade produtiva na
fase liminar. A revisdo procedimental demandou recursos que poderiam ter sido
desviados para outros fins. Nao obstante, o retorno se concretizou celeremente.
A economia gerada supriu 0os custos de implementagcdo em curtos quatro meses.
A melhoria na satisfagao do cliente, aferida pela queda nas reclamacodes, conferiu
beneficios ndo quantificaveis, mas de valor estratégico para a marca.

O estudo ratificou a abordagem sistematica de gestéo. A auditoria forneceu
um diagnéstico preciso. A FMEA hierarquizou agbes com base em criticidade
objetiva. A conjugacao de ambas produziu um plano mestre para a melhoria continua,
pronto para ser replicado. Rocha (2019) e Slack, Brandon-Jones e Johnston (2018)
ressaltaram a primazia do controle estatistico e da gestédo estratégica. O método
utilizado validou estes conceitos, transfigurando frameworks académicos em a¢des
praticas de resultados evidentes no chao de fabrica.

A perpetuidade das melhorias esta em xeque. Dois meses n&o bastam para
cristalizar as mudancas. A vigilancia ininterrupta € condicéo sine qua non para evitar
a recaida. O monitoramento de longo prazo definira se a melhoria foi estrutural ou
apenas a cura paliativa. As implicages para a gestéo séo cristalinas. O investimento
em qualidade reverte-se em lucro tangivel e expedito. A resisténcia dissolve-se com
comunicagao persuasiva e participagao. A efetividade das ferramentas nao reside
em sua complexidade; o checklist simples teve impacto desproporcional a sua
forma. A contribuicdo académica reside no registro empirico de um caso brasileiro
aplicando FMEA e auditoria no contexto singular do Polo de Manaus, preenchendo
uma lacuna na literatura nacional.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho demonstrou que a integragédo da auditoria de processo
com a metodologia FMEA (Analise do Modo e Efeito da Falha) se estabeleceu como
um conjunto de ferramentas eficaz, confirmando, por meio de evidéncia empirica, a
percepgao anteriormente intuitiva do ambiente fabril. Essa abordagem se mostrou
apta para a identificagao, priorizagéo e mitigagao de nao conformidades de maneira
sistematica e passivel de mensuracéo.
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Os resultados quantitativos obtidos foram notaveis. Registrou-se uma
reducédo de 35% no indice de n&o conformidades em um intervalo de dois meses,
superando as proje¢des iniciais. Adicionalmente, observou-se um incremento de
22% na produtividade, o que validou a hipotese de que a qualidade e a eficiéncia
operacional ndo sdo objetivos excludentes, mas sim se reforcam mutuamente
quando a gestao adota uma estratégia prioritariamente preventiva.

A resolucédo do principal ponto de falha, identificado em um processador com
RPN de 210, foi alcangada através da implementagdo de um simples checklist e
treinamento direcionado. Tal fato sublinhou a desproporcionalidade existente entre
a simplicidade da solugao e a magnitude do problema, revelando que a persisténcia
de diversas nao conformidades industriais frequentemente residia na auséncia de
sistematizagéo basica nos processos, e ndo necessariamente em sua complexidade
técnica inerente. Ademais, o estudo comprovou a viabilidade da aplicagcdo de
ferramentas avancadas de gestdo da qualidade em um contexto desafiador
como o do Polo Industrial de Manaus, indicando que as limitagdes logisticas e de
infraestrutura exigem uma maior, € nao menor, disciplina metodoldgica.

Notou-se um principio de transformacgao na cultura organizacional, evidenciado
pelo reporte de problemas potenciais pelos operadores antes que estes gerassem
defeitos. A Qualidade, nesse cenario, migrou de uma responsabilidade estritamente
departamental para uma mentalidade coletiva. Tal mudanga, embora incipiente,
sinalizou a sustentabilidade das melhorias para além do periodo de intervencao
ativa.

E imperativo reconhecer as limitagdes metodoldgicas encontradas. O periodo
de dois meses foi considerado breve para garantir a perenidade das mudancgas,
e o carater de caso Unico restringiu a generalizacao estatistica dos achados para
outros setores. O papel dual do pesquisador, atuando como observador participante,
introduziu um viés potencial, mitigado, mas nao completamente eliminado, pela
triangulagéo de dados.

As implicagbes praticas para os gestores sdo objetivas: o investimento em
auditoria sistematica e analise estruturada de falhas demonstrou gerar um retorno
financeiro documentavel e relativamente rapido. A resisténcia organizacional foi
superada por meio da comunicacgéo clara dos beneficios tangiveis e do envolvimento
genuino das equipes. A conclusdo reforgou que a qualidade se constréi através
da robustez dos processos e da capacitagdo do capital humano, e nao pela
inspecao final. O legado mais duradouro da intervengao reside na transmutagéo da
mentalidade reativa para uma postura intrinsecamente preventiva na organizagao
estudada.
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Resumo: O presente estudo dedicou-se a elucidagdo da aplicagdo de um mecanismo de
gestdo. O mecanismo, o Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), foi o foco. O cenario recaiu sobre
a Empresa Y, operando no comércio varejista volatil do Amazonas. O propdsito primario
estabeleceu-se na aferigdo do potencial da disciplina metodolégica. Buscou-se gerar
aperfeicoamento incessante em processos que padeciam de ineficiéncia crénica. A pesquisa
definiu-se como Estudo de Caso. Empregou-se abordagem quali-quantitativa. Para a coleta,
recorreu-se a consulta documental e a recolha de dados primarios no terreno. A intervengao
focalizou o alto indice de imprecisao na separagéo (picking). Os dados apurados validaram
o0 modelo: observou-se reducao de 66,7% nos erros. O Tempo Médio de Atendimento (TMA)
caiu 33,3% no periodo subsequente. Concluiu-se que o uso formal do Ciclo proporcionou a
normatizacdo. O desvio transmutou-se em conhecimento codificado. Dispositivo basilar a
competitividade e a perenidade da Empresa Y firmou-se o PDCA.

Palavras-chave: ciclo PDCA; melhoria continua; qualidade; varejo.

Abstract: This study focused on elucidating the application of a management mechanism.
The mechanism, the PDCA Cycle (Plan-Do-Check-Act), was the focus. The scenario involved
Company Y, operating in the volatile retail trade of Amazonas. The primary purpose was to
assess the potential of the methodological discipline. The aim was to generate continuous
improvement in processes suffering from chronic inefficiency. The research was defined
as a Case Study. A qualitative-quantitative approach was employed. For data collection,
documentary consultation and primary data collection in the field were used. The intervention
focused on the high rate of imprecision in order picking. The data collected validated the
model: a 66.7% reduction in errors was observed. The Average Handling Time (AHT) fell by
33.3% in the subsequent period. It was concluded that the formal use of the Cycle provided
standardization. The deviation was transformed into codified knowledge. PDCA has become
a fundamental tool for the competitiveness and longevity of Company Y.

Keywords: PDCA cycle; continuous improvement; quality; retail.
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INTRODUCAO

O palco dos negécios, em particular o setor varejista, escreveu sua historia
recente com capitulos de intensa turbuléncia e concorréncia acirrada. Nesse
cenario, ficou evidente que a mera sobrevivéncia dependia de algo além da
transacdo comercial: a qualidade e a otimizagao dos processos internos. O caminho
da exceléncia operacional deixou a teoria e virou a bussola para a perenidade das
empresas. A inoperancia ou o erro, antes tolerados, passaram a ser vistos como
custos insustentaveis a performance e, sobretudo, a satisfagdo do consumidor
(Cardoso, 2021).

O presente estudo focou sua analise na implementagdo de uma ferramenta
consagrada, o Ciclo PDCA, dentro da Empresa Y, um player significativo no dindmico
mercado do Estado do Amazonas. A investigacao partiu de uma premissa clara:
havia na rotina da Empresa Y pontos de fricgdo operacional que clamavam por uma
solucédo estrutural, indo muito além dos paliativos superficiais.

A virada de mesa deu-se com a intervengéo do Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-
Act), o qual se estabeleceu como o instrumento mais perspicaz na catalisacao da
melhoriaincessante. Sua naturezarecorrente e inexoravelinstaurou umametodologia
que exigia o preparo exaustivo, a condugao sob vigilancia, a inspecdo sem trégua
€ a agao reajustadora (Sebrae, 2022). O PDCA, longe de ser uma simples moldura,
forneceu a estrutura medular para extirpar os entraves operacionais in loco. Para
0 varejo, essa sistematica demonstrou substancia, viabilizando um mecanismo
infalivel na minimizagdo das deficiéncias logisticas, na agilidade do servico ao
consumidor e, como desfecho, na alavancagem de um patamar de resultados
excepcional (Mendes, 2023).

O objetivo geral desta pesquisa residiu em analisar a transposigéo do conceito
PDCA para a realidade palpavel da Empresa Y. E especificamente, decifrar como
essa metodologia articulou os esfor¢os de gestao para corrigir desvios e desbloquear
ganhos de eficiéncia mensuraveis. A pergunta que guiou o percurso estabeleceu-
se assim: de que forma a aplicagdo do Ciclo PDCA, no contexto da Empresa Y, se
materializou em melhoria continua dos processos do varejo?

Para dar corpo a essa investigacéo, a narrativa deste estudo desdobrou-se
em etapas logicas. Inicialmente, langou-se o olhar sobre o arcabouco tedrico da
gestdo da qualidade. Em seguida, expds-se o desenho metodoldgico da pesquisa.
As secOes subsequentes detalharam a ausculta e o diagnéstico realizados na
Empresa Y, culminando na exposi¢ao dos resultados e, finalmente, nas conclusdes
que sintetizaram o aprendizado e o impacto dessa intervengao.

O GENESE DA QUALIDADE E A ESTRUTURAGAO DA
MELHORIA CONTINUA

Atransicdo paradigmatica que caracterizou a evolugao conceitual da qualidade
ao longo do século XX representa um caso emblematico de ruptura nos estudos
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organizacionais. Conforme demonstra a genealogia do pensamento orientado pela
qualidade, operou-se uma migragdo desde uma concepgao instrumental-reativa,
onde a qualidade se restringia aos mecanismos de verificagado terminal, para uma
ontologia processual-sistémica, na qual a qualidade se manifesta como propriedade
emergente de arranjos organizacionais complexos.

Esta transmutacdo conceitual, inicialmente articulada por Feigenbaum
(1961) através do constructo do Controle de Qualidade Total, transcendeu o
ambito metodoldgico para constituir-se em estrutura filoséfico-organizacional. A
qualidade deixou assim sua condi¢ao de variavel dependente do controle produtivo
para assumir status de principio arquitetdnico na formatagdo de ecossistemas
empresariais competitivos.

A fundamentacgao tedrica desta transformacdo radica nas contribuigdes
seminais dos precursores do pensamento sistémico aplicado, que estabeleceram um
novo eixo axiomatico: a exceléncia operacional constitui fungao direta da capacidade
preventiva do sistema, e ndo de sua reatividade corretiva. Neste contexto, a obra
de Deming (1990) introduziu um principio de causalidade circular, argumentando
que a génese das nado conformidades reside na prépria morfologia sistémica, e
ndo no comportamento estocastico dos agentes operacionais. Sua propositura
dos 14 Principios constitui, sob uma perspectiva analitica, uma tecnologia de
governamentalidade organizacional que opera através de:

O pensamento de Deming alicergou-se na certeza de que a
responsabilidade maior pela qualidade repousava sobre a alta
geréncia. Discorreu-se que cessaram as dependéncias da
inspecdo massiva, adotaram-se novos paradigmas de custo
e instituiu-se a formagao de todos os colaboradores na nova
filosofia. Definiu-se que a lideranga seria reorientada a fim de
fomentar a eliminagdo da atmosfera de temor e a ruptura das
barreiras entre os departamentos, fazendo com que a melhoria
fluisse do topo a base da estrutura (Deming, 1990, apud Dos
Santos et al., 2021).

Em paralelo ao arcabougo demingiano, a contribui¢do seminal de Joseph M.
Juran (1950) cristalizou-se na Trilogia da Qualidade - estrutura tridimensional que
articula Planejamento, Controle e Aperfeicoamento como vértices indissociaveis da
gestédo da exceléncia. Este modelo introduziu uma perspectiva dindmica e iterativa,
transcendendo a visdo estatica do controle de qualidade ao estabelecer que a
qualidade emana necessariamente de uma arquitetura planejada meticulosamente,
exigindo subsequente regulagao estatistica para manutengdo dos patamares de
performance e, fundamentalmente, mecanismos estruturados de evolugéo continua.

Em uma perspectiva complementar, Kaoru Ishikawa (1980) desenvolveu o
constructo da qualidade participativa, fundamentado no principio da democratizagéo
do conhecimento técnico. Sua proposigao tedrica defendia que a mobilizacdo dos
Circulos de Qualidade, associada a sistematizagao de instrumentos analiticos
simplificados, capacitava o trabalhador como agente epistemolégico na identificagéo
e resolucao de desvios processuais, transformando o chao-de-fabrica em locus de

producéo conhecimento organizacional validado.
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Esta confluéncia de paradigmas tedricos permitiu a consolidagao da Gestao
da Qualidade Total (TQC) como meta-sistema organizacional, concebido por
Armand V. Feigenbaum (1961) como fendmeno penetrante que deve impregnar
transversalmente todos os subsistemas empresariais, desde a concepgéo primaria
(design) até a entrega final ao cliente. Esta visdo instituiu a melhoria continua
como principio ontolégico da organizagdo, demandando consequentemente um
mecanismo operacional capaz de materializar esta disciplina - o Ciclo PDCA,
originalmente formulado por Walter Shewhart (1930), que se constituiria no algoritmo
fundamental para governanga de processos em contextos de complexidade
organizacional crescente.

A Trajetéria do PDCA: Da Concepg¢ao a Difusao Global

E historicamente significativo que Walter Andrew Shewhart dificilmente
poderia antever a ubiquidade que seu ciclo iterativo alcangaria nas organizac¢des
contemporaneas. Desenvolvendo seus trabalhos nos laboratérios da Bell Telephone
durante a década de 1920, o pesquisador elaborou os fundamentos do controle
estatistico de processos, sistematizando sua proposta em 1939 através da
obra Statistical Method from the Viewpoint of Quality Control. Shewhart propds
originalmente um ciclo tripartite: especificagao, produgdo e inspegao, elementos
que circulavam perpetuamente (Moen e Norman, 2009).

Deming, que havia sido aluno e admirador de Shewhart (figura 1), apropriou-
se da estrutura ciclica e a reconfigurou. Em suas conferéncias no Japao durante
1950, apresentou uma versdao modificada com quatro etapas distintas: Plan
(planejar), Do (executar), Check (verificar) e Act (agir). Os japoneses absorveram
essa metodologia com voracidade impressionante. A denominacéao “Ciclo Deming”
surgiu espontaneamente entre os industriais niponicos, que creditavam ao estatistico
americano a revitalizagdo de suas fabricas destrogcadas pela guerra (Deming, 1993).

Figura 1 - Evolugao histérica do Ciclo PDCA: de Shewhart a difusao
global.

Evolucao Histérica do Ciclo PDCA

Uma Linha do Tempo da Melhoria Continua (1920 - Atualidade)

{3 'S, ® &
1920-1939 1950 1980-1990 Atualidade
A Base de Deming no Difusio Global Padrio
Shewhart Japao Sistema Toyota de Universal

Producao &
Filosofia Kaizen

Ferramenta de Melhoria
Continua Mundial

Ciclo Tripartite: Ciclo de Quatro Etapas
Especificagdo — Produgio Plan-Do-Check-Act
~ Inspegio

Fonte: elaborado pelos Autores, 2025 com base em Moen e Norman,
2009.
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Contudo, a popularizagdo do acrébnimo PDCA, em detrimento do PDSA
(PlanDo-Study-Act), preferido posteriormente por Deming, consolidou-se
globalmente apenas nas décadas de 1980 e 1990. Campos (2004) observou
que a disseminagdo do modelo no Ocidente ocorreu através da Toyota e outras
corporagdes japonesas que haviam implementado sistemas de produgéo enxuta. O
PDCA transformou-se no alicerce da filosofia kaizen, termo que sintetiza a melhoria
incremental e persistente.

A estrutura quaternaria do ciclo possui elegancia notavel. Planejar significa
identificar o problema, analisar suas causas-raiz e estabelecer metas mensuraveis
com planos de agédo detalhados. Executar consiste em implementar o que foi
planejado, frequentemente em escala piloto. Verificar demanda a coleta sistematica
de dados para avaliar se os resultados corresponderam as expectativas. Agir fecha
o ciclo: padronizam-se as melhorias bem-sucedidas ou recomega-se 0 processo
diante de falhas (Werkema, 1995).

Marshall Junior et al. (2010) argumentaram que a forca do PDCA reside
precisamente em sua simplicidade operacional. Qualquer colaborador consegue
compreendé-lo rapidamente. Ndo exige sofisticagdo matematica avangada. A
metodologia democratiza a gestao da qualidade, permitindo que equipes operacionais
conduzam seus proéprios projetos de melhoria sem depender exclusivamente de
especialistas externos.

A ESTRUTURA DISCIPLINADA DO CICLO PDCA NO VAREJO

A busca por uma estrutura metodoldgica capaz de conferir ordenamento
sistematico ao impulso da melhoria continua encontrou sua materializagdo na
consolidagdo do Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act). Concebido originalmente por
Walter Shewhart e posteriormente difundido com notavel vigor por W. Edwards
Deming (1990), este mecanismo assumiu posi¢gdo de vanguarda nas iniciativas
de qualificagdo organizacional. Distanciando-se de qualquer caracterizagédo
como ferramenta estatica, o PDCA consagrou-se como espiral ascendente que
institucionaliza os mecanismos de retroalimentacgao e potencializa o desenvolvimento
continuo dos processos.

Sua implementacdo introduziu um rigor que deliberadamente confrontou
a cultura das solugbes imediatistas e superficiais. O ciclo exige, como premissa
fundamental, que a tomada de decisdo organizacional esteve ancorada na analise
objetiva de dados, afastando-se decisivamente de praticas de gestdo baseadas
exclusivamente em suposi¢des ou intuicdes ndo validadas. Neste sentido, Costa
(2023) sustenta que a eficacia do modelo reside precisamente em como que suas
quatro etapas constitutivas sao implementadas:

a) Planejar (Plan): Esta funciona como a camara de ausculta. O ponto de
atrito foi definido com clareza ofidica; rastreou-se sua origem. Fizeram-se
os balizamentos alcancgaveis; detalhou-se o plano de ataque. Englobava o
instrumental e as balizas de éxito. O preparo configurou o intervalo de reflexao
antes do movimento.
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b) Executar (Do): Prosseguiu-se com a aplicagdo da solugdo em uma segao
controlada. Um ensaio experimental foi o modelo. O propdsito era testar a
validade das agdes em um ambiente restrito. Possibilitou a emenda imediata
dos erros. Evitou-se o comprometimento do conjunto da operacao (Silva et
al., 2024).

c¢) Checar (Check): O fruto da execugao foi posto em balanga com as metas
prefixadas. Averiguou-se se o alcance das finalidades ocorreu. A premissa
da solugéo se confirmou? Langou-se mao da medicgao literal dos indicadores.
Buscou-se referendar ou desmentir a poténcia da intervencgéo (Silva Marinho
Batista, 2022).

d) Agir (Act): Esta culminou na etapa da deliberagao final. Se o experimento
prosperou, avangou-se para a homologacdo da solugdo. Seguiu-se sua
propagacéo para a totalidade da empresa. Se o efeito foi insatisfatorio, o ciclo
retornou ao Planejamento. Impés-se a releitura da analise da causa motriz do
problema (Veloso et al., 2024).

A medula do PDCA aplicado ao contexto varejista consistiu precisamente em
sua capacidade metamoérfica de converter desvios processuais em conhecimento
organizacional estruturado. Diferente de abordagens superficiais que buscam mera
corregao sintomatica, a metodologia propiciou a institucionalizagdo da transparéncia
operacional, onde as falhas foram metodicamente catalogadas e analisadas como
insumos vitais para o aprimoramento sistémico (Severino, 2015).

Esta abordagem transformou cada anomalia identificada em oportunidade
de aprendizagem institucional, permitindo que o sistema logistico da Empresa Y
acumulasse robustez progressiva a cada iteragdo ciclica concluida. Através deste
mecanismo de melhoria acumulativa, a organizacdo desenvolveu resiliéncia
operacional adaptativa, convertendo experiéncias negativas em arquitetura cognitiva
que blindou a operacgéo contra a repeticdo de falhas similares.

METODOLOGIA

O tragado desta investigagdo despontou com o intento singular de fazer com
que a apreciagao da inser¢cdo do PDCA na Empresa Y conjugar a seriedade do
universo académico com a aderéncia irrestrita & natureza intrincada do comércio
varejista em Manaus. Agestao da pesquisa, por sua vez, exigiu uma via metodoldgica
que costurou os preceitos tedricos a observagao e aos dados da pratica.

O estudo elegeu a abordagem quali-quantitativa. A faceta qualitativa imp0s-
se como essencial para dissecar os processos internos, as nuances perceptivas dos
gestores e a trama das variaveis que modulavam o Ciclo PDCA. Simultaneamente,
a vertente quantitativa operou na validagdo numérica dos achados, por meio da
mensuragao objetiva de indicadores de performance, tais como a diminuicdo de
desvios logisticos ou a otimizagao do tempo de servigo (Severino, 2016).

No que tange a sua natureza, a pesquisa posicionou-se como aplicada. Tal
escolha decorreu do propdsito de sanar um obstaculo real e circunscrito a Empresa
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Y, gerando um corpo de conhecimento com aplicabilidade imediata no seu cotidiano
varejista (Marconi et al., 2003).

No que concerne ao delineamento metodolégico, a investigacdo adotou o
Estudo de Caso como desenho de pesquisa. Esta opgdo metodolégica mostrou-se
particularmente adequada aos objetivos do estudo, na medida em que possibilitou
uma imersao aprofundada no contexto organizacional especifico da Empresa Y,
permitindo a elucidagao detalhada do fendmeno em analise - a implementagdo do
Ciclo PDCA.

A investigagdo desenrolou-se por meio de trés frentes de apuracdo bem
definidas:

a) Escrutinio da Literatura: Empreendeu-se uma revisao detida do cabedal
bibliografico que versava sobre a administracdo da qualidade, a arquitetura
do PDCA e suas repercussdes no comércio. Esse esforgo analitico conferiu a
substancia tedrica indispensavel ao estudo (Vergara, 2005).

b) Consulta de Registros: Submeteram-se a um exame rigoroso uma miriade
de documentos oriundos do interior da Empresa Y. Incluiram-se nesse rol
assentamentos de falhas, tabelas de controle de stock e orientagdes de
rotina. Tais pegas esbogaram o panorama inicial das atividades.

c) Captagdo de Dados no Terreno (In Situ): A recolha das informagdes
ocorreu por meio da condugao cirdrgica de entrevistas abertas com roteiro,
voltadas aos agentes internos que dominavam a praxis dos processos. Para
complementar, procedeu-se a observagdo direta de momentos cruciais.
Além disso, mobilizaram-se formularios unificados para o levantamento das
métricas numeéricas anterior e posterior a aplicagao do PDCA (Oliveira, 2011).

Os instrumentos de coleta foram diversificados para assegurar a robustez da
pesquisa. Utilizaram-se roteiros de entrevista focados na identificagdo das causas-
raiz dos problemas (fase Plan) e registros tabulares para a captagéo precisa dos
indicadores numéricos.

A analise do material desdobrou-se conforme o tipo de dado: para as
informagdes verbais, aplicou-se a Analise de Conteudo, que permitiu a categorizagao
das falas e a evidenciagdo dos padrdes gerenciais. Para os dados numeéricos,
langou-se mao da estatistica descritiva, calculo de médias, dispersao e percentuais,
método que demonstrou de forma inequivoca a performance da metodologia PDCA
na Empresa Y (Dos Santos et al., 2021). A comparagéao criteriosa dos resultados
entre os periodos antecedente e posterior a intervengao cimentou a avaliacdo da
eficacia.

RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise diacrénica dos dados empiricos coligidos durante o periodo
de intervengcdo na Empresa Y demonstrou, de forma categoérica, a correlagéo
causal entre a aplicagéo rigorosa do Ciclo PDCA e a otimizagdo dos indicadores
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de desempenho operacional. O arcabougo metodolégico do Estudo de Caso
permitiu estabelecer uma relagao de dependéncia direta entre o disciplinamento
sistémico imposto pelo ciclo e a modificagdo estatisticamente significativa nos Key
Performance Indicators (KPls) monitorados.

Esta constatagao valida empiricamente o postulado fundamental da pesquisa,
alinhando-se ao principio demingiano de que a qualidade processual € uma
propriedade emergente de sistemas devidamente estruturados, e ndo o produto
de intervengdes aleatérias ou baseadas em esforgos individuais (Deming, 1990). A
eficacia da metodologia consubstanciou-se na sua capacidade de canalizar eventos
de nao-conformidade (erros) em insumos informacionais para uma reengenharia
continua do processo, transformando falhas operacionais pontuais em mecanismos
de feedback para o reordenamento organizacional. Através deste processo,
instaurou-se um ciclo virtuoso de aprendizagem organizacional de dupla via, onde
ndo apenas as ag¢des sdo corrigidas, mas os proprios pressupostos e normas do
sistema s&o reavaliados e reestruturados.

Diagnéstico, Planejamento e Fundamento Teérico

A auditoria da rotina operacional na Empresa Y revelou que a ineficiéncia
constituia uma propriedade emergente do sistema, resultante de deficiéncias
estruturais no design do processo de picking. A figura 2 encapsula a manifestagéo
fenoménica desta disfungdo sistémica, expondo um ambiente operacional onde a
auséncia de protocolos formalizados forgava o operador a um estado de sobrecarga
continua.

Neste contexto, a falta de um checklist algoritmico e de um programa de
treinamento baseado em competéncias especificas criava uma dependéncia critica
do conhecimento tacito individual, transformando cada ciclo de separagdo em um
problema unico de otimizagao combinatorial sob restrigbes de tempo. Esta condicao
gerava,

Figura 2 - Cenario operacional pré-PDCA na Empresa Y, evidenciando
a confusao na separacgao de itens e a consequente ineficiéncia que
elevava o TMA e os erros de picking.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.
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Conforme os ensinamentos de Silva Marinho Batista et al., (2022), esta
condi¢cdo gerava variabilidade estocastica no processo; ineficiéncia alocativa em
tempo real, e; a propagagao de erros em cascata. A dependéncia de julgamento
nao padronizado criava um sistema propenso a vieses de confirmacgao, onde erros
iniciais se perpetuavam através do processo, manifestando-se metricamente nos
12% de erro de separagao e no TMA de 18 minutos, com base nos resultados na
tabela 1:

Tabela 1 - Indicadores Criticos da Empresa Y (Antes da implementagao

do PDCA).
Indicador Critico Ponto de Partida (PréPDCA) Fonte Primaria da Falha
Erros de Separagéo 12% do volume de pedidos Falta de checklist e treinamento
Tempo Médio de . o o .
Atendimento (TMA) 18 minutos Ineficiéncia na localizagéo de itens
FE{ecIamagoes sobre 8% do total de vendas Falta de confergn(fla dupla na
rros expedigdo

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

Com uma taxa de 12% do volume total de pedidos, este indicador demonstra
uma falha processual grave. Tecnicamente, isso significa que aproximadamente um
a cada oito pedidos era expedido com incorre¢des. A fonte primaria apontada como
“Falta de checklist e treinamento” indica uma ruptura no controle procedural, onde a
execucao da tarefa dependia da memodaria e do critério individual do operador, e ndo
de um método padronizado e verificavel.

O TMA de 18 minutos é excessivamente alta para o contexto varejista, € um
proxy direto da baixa produtividade e fluidez do processo. A causa raiz, “Ineficiéncia
na localizagdo de itens”, estd intrinsecamente ligada a falta de organizacédo do
armazém (layout, sinalizagdo) e a auséncia de um roteiro de coleta otimizado.

As Reclamagdes sobre Erros em 8% do total de vendas é um indicador
de resultado (KPI - Key Performance Indicator) que traduz o impacto direto das
falhas internas na percepgédo do cliente final. Uma taxa de 8% evidencia uma
significativa insatisfacdo e perda de confianga. A causa, “Falta de conferéncia
dupla na expedi¢gao”, aponta para a caréncia de um controle de qualidade no ponto
final do processo, permitindo que os erros ocorridos durante a separagéo fossem
transferidos integralmente para o cliente.

A fase Planejar chegou a conclusao de que a causa motriz era a inconstancia
das rotinas. O roteiro de agéo foi forjado para promover a instauragédo de um roteiro
de conferéncia rigoroso e um programa de capacitagdo profunda. Inspirou-se esse
movimento nas diretrizes de Costa (2023) sobre a otimizagao do fluxo mediante
organizagao sistematica.

A Conducao, Afericao e a Conversao dos Resultados

Na etapa Executar, o novo processo foi submetido a ensaio em um recorte
controlado da operagao. Funcionou como um laboratério. Precavida, a gestéao evitou
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a exposic¢ao doentia do conjunto da atividade. A fiscalizagdo manteve-se constante,
beirando a minucia. Isso concedeu a oportunidade de emendar os desvios no
mesmo instante.

O exame dos resultados, processado na fase Checar apos esgotado o prazo
de um més, indicou uma melhora que se destacou. Os dados recolhidos colidiram-se
com as metas iniciais, cravando a validade da intervengao (tabela 2). A confirmagao
numeérica ratificou o pensamento de Juran (1950, apud Arrais, 1966): o controle
ganha eficacia quando alicercado em aferigdes ininterruptas. O emprego do ciclo
reafirmou a potencialidade de mudar o jogo operacional (Dos Santos et al., 2021).

Tabela 2 - Comparativos dos Indicadores Criticos Depois da
Implementacgao do Ciclo PDCA (Ganhos no Més 1).

Indicador Critico Ponto de (Pré Partida- Pos-Interven- Reducao de
-PDCA) cao (Més 1) Falhas

Erros de Separagéo 12% 4% 66,7%

Tempo Médio de Atendi- 18 minutos 12 minutos 33,3%

mento (TMA)
Reclamacbes sobre Erros 8% 3% 62,5%

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

O grafico 1 constitui uma representagao sintética dos outputs de desempenho
oriundos da intervengcdo metodoldgica do Ciclo PDCA, permitindo uma analise
vetorial da melhoria processual.

A reducédo de 66% demonstra uma diminui¢do ndo linear da variabilidade
do processo. A taxa de erro de 12% (pré-intervengéo) representava um nivel de
defeitos por unidade (Defects Per Unit - DPU) inaceitavel, indicando um processo
instavel e fora de controle estatistico. A implementagao de controles operacionais
padronizados (como checklists e procedimentos de verificagcdo) atuou diretamente
na eliminagdo de causas especiais de variagdo. A reducao para 4% de erro (pds-
intervencdo) reflete um incremento significativo no First-Pass Yield (FPY), ou
rendimento de primeira passagem, denotando que o processo se tornou mais
robusto e previsivel. A magnitude da reducdo (66%) sugere que as causas-raiz
do problema, predominantemente a falta de padronizacédo e treinamento, foram
efetivamente mitigadas, impactando diretamente o custo da ma qualidade (Cost of
Poor Quality - COPQ) ao reduzir retrabalhos, devolu¢des e inspegdes corretivas.

A redugdo do TMA para 12 minutos constitui uma melhoria significativa na
eficiéncia do throughput do sistema. Esta otimizagdo € um subproduto direto da
diminuigéo dos erros de picking. Pela lista de filas e da teoria das restri¢gdes, o tempo
de ciclo (Cycle Time) é composto pelo tempo de valor agregado e pelo tempo de nédo
valor agregado. Os 6 minutos economizados representam uma drastica redugéo do
tempo de néo valor agregado, anteriormente consumido por atividades como busca
erratica, corregao de falhas e deslocamentos ineficientes. A otimizacéo do layout e a
implementacéo de um roteiro de coleta sequencial reduziram a distancia percorrida
e o tempo de busca, aproximando o processo de seu Takt Time ideal. A melhoria de
33% no TMA indica um ganho de produtividade direta, aumentando a capacidade de
processamento do armazém sem a necessidade de incremento de recursos.

139

60 o|nydoD




Estudos Integrados em Engenharia: Inovacdo e Desempenho

Grafico 1 - Comparativo Visual dos Resultados P6s-PDCA:
Demonstragao grafica dos ganhos de eficiéncia obtidos no primeiro més
de intervencgao.

100%
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| Atendimento (T#A)

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

A queda vertiginosa nos erros de separacdo chancelou o argumento de
Mendes (2023) sobre a virtude do PDCA em reformar quadros de processos
deficientes. A diminuigao no TMA significou que a fluidez no trabalho se reverteu em
aprimoramento direto na percepcéao do cliente.

A Padronizacgao e a Continuidade (Act)

Os ganhos documentados ultrapassaram a mera extingdo da falha isolada.
A discussdo passou a gravitar na confirmagdo do Ciclo como instrumento de
perenidade da qualidade. A etapa Agir imp0s a obrigatoriedade da padronizagédo do
novo roteiro de picking e a extensdo imediata do treinamento a todas as unidades
(figura 2). Concedeu-se a solugdo um carater de lei, impedindo o regresso as
praticas desfavoraveis (Veloso et al., 2024).

Figura 3 - Contrastes no ambiente de picking: a organizagao visual
como pilar da reducgao de erros.
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Fonte: elaborado pelos autores, 2025.
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O PDCA provou-se a estrutura que permitiu a Empresa Y saltar em
competitividade e confiabilidade. Convergiu em uma filosofia de gestao adaptativa,
absolutamente imprescindivel para um mercado tao inconstante quanto o varejista
amazonense. Arepeticao do ciclo deve ser compreendida como o alimento constante
para o crescimento (Sebrae, 2022).

A figura 4 encapsula a materializagao final e tecnologicamente avangada da
fase “Act” do ciclo PDCA, demonstrando a transigdo de um controle processual
corretivo para um sistema de prevencgao absoluta de erros (zero-defect). A solugéo
implementada € um Dispositivo Poka-Yoke baseado em Visdo Computacional, que
opera nos seguintes principios técnicos:

Figura 4 - Poka-Yoke/Visao Computacional: Dispositivo de zero-defeito
para o picking. Garante a rastreabilidade univoca do item mediante
validagao automatica por sensor.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

Ossistematranscende amera verificagdo humana ao empregar um classificador
de imagens, provavelmente baseado em uma rede neural convolucional (CNN),
treinado para identificar o item correto e sua condigéo integra no ponto de coleta.
Este classificador atua como uma fungéo de restrigéo fisica e légica no processo.
A equacgao do sistema pode ser modelada como uma fungéo binaria f(item, local)
— {Aprovado, Reprovado}, onde a saida “Aprovado” s é ativada quando a feature
vector do item capturado pela cAmera possui uma alta correlagéo (ex.: >99.5% de

confianga) com o feature vector do item esperado naquele enderego “LOCAL: A-05”
no WMS.

Isto elimina o erro na sua origem, impedindo a propagacao de defeitos (defect
propagation) (figura 5).
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Figura 5 - Poka-Yoke/CNN em Agao: Mecanismo de restri¢ao légica.
Valida o picking por correlagao de feature vector, impedindo a
propagacao de defeitos na origem.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

O sinal de “Item Aprovado” e o acionamento do semaforo verde constituem
um evento de negdcio (business event) que € instantaneamente registrado no
Warehouse Management System (WMS) (figura 5).Essa resposta imediata fecha o
ciclo de controle em tempo real, atualizando o digital twin do armazém. Isto fornece
dados de throughput e acuracia com fidelidade maior que 99,5% naquela etapa,
permitindo uma analise estatistica do processo (CEP) com dados ndo amostrais,
mas populacionais, elevando o nivel de sigma do processo.

A intervengao codifica o conhecimento tacito adquirido nas fases “Check” e
“Plan” em um algoritmo deterministico, conforme explicado por Cardoso (2021).
Este sistema é imune a fadiga, viés ou treinamento inconsistente do operador. Ele
reduz drasticamente a entropia informacional no fluxo logistico, impondo uma ordem
absoluta no mapeamento item-local. A varidncia processual (0?), anteriormente
inflada por erros de identificacdo, é reduzida a um valor proximo de zero para essa
tarefa especifica, resultando em um processo estatisticamente estavel e previsivel.

CONSIDERAGOES FINAIS

A investigacdo chegou ao seu fecho apds analisar o percurso completo
da insercédo do Ciclo PDCA no tecido operacional da Empresa Y, situada no polo
varejista do Amazonas. Constatou-se que a questao fulcral da pesquisa, relativa a
materializagdo do PDCA em melhoria continua, obteve sua validagao por meio da
confirmagao numeérica e qualitativa dos resultados apurados.

A adocgdo formal da metodologia ndo se configurou como um ajuste tatico
isolado. Operou como o catalisador para uma reforma estrutural de félego. A
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severidade imposta pelo Planejar forgou o abandono da gestéo intuitiva, sendo
substituida pela atuagdo ancorada em diagndstico acurado. A execugao vigiada
do Executar garantiu a minimizagdo do risco. A fiscalizagdo continua do Checar
certificou a idoneidade da informagéo. E assim, a homologacdo de processos no
Agir estabeleceu um novo patamar de exceléncia operacional.

Os beneficios transbordaram a mera extingdo da falha logistica. A redugao
acentuada nos erros de separacao (picking) e o decréscimo do TMA demonstraram
o potencial inerente do Ciclo em reverter quadros de ineficacia arraigada. A
contribuigdo deste trabalho residiu na validagao do PDCA nao apenas como um
construto tedrico, mas como dispositivo de gestdo adaptativa, absolutamente crucial
para a longevidade em um ambiente varejista em constante mutagéo. A disciplina da
qualidade abandonou a esfera da aspiragédo e ingressou na realidade mensuravel
da Empresa Y. O sucesso da intervengao, reconheceu-se que o carater de Estudo
de Caso impbs limitagdes quanto a extensédo dos resultados para a totalidade do
setor amazonense.

Ainvestigagao descortinou algumas pistas que demandam o prosseguimento
da pesquisa na area. Sugere-se, a realizagao de um estudo de carater longitudinal
para aferir a longevidade dos resultados obtidos, verificando-se a necessidade de
monitorar se a cultura de melhoria se enraizou apés um espago de tempo superior
ao do estudo inicial. Aconselha-se, ademais, a extensdo da aplicagdo do PDCA
para outros setores da Empresa Y ou em organizagbes de estrutura semelhante
no Amazonas. Tal extensao viabilizaria a comparagdo € uma maior solidez na
generalizagdo dos achados. E, aponta-se a relevancia de investigar a confluéncia
entre o emprego do Ciclo PDCA e a adogé&o de tecnologias de Inteligéncia Artificial
ou Analise Preditiva. A analise deve focar em como estas pode ser utilizada para o
aprimoramento do planejamento da qualidade no varejo.
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Resumo: Esta pesquisa se enquadrou como aplicada, utilizou a abordagem quantitativa e o
estudo de caso para analisar o impacto da modernizagdo e padronizagdo de processos na
Componel, focando na area critica de inspegao, o Quality Gate. O objetivo foi investigar como
essas intervengdes afetaram a produtividade, a qualidade e a competitividade da empresa.
A metodologia adotada incluiu analise documental, observagédo direta e questionarios
semiestruturados, realizados entre junho e julho de 2025. Os resultados iniciais indicaram
que a estrutura fisica precaria e a alocagéo inadequada de pessoal eram as causas diretas
de alto indice de ndo conformidades e desperdicio. Apos a intervencgdo, que consistiu na
criagdo de uma linha de inspegdo exclusiva, climatizada, e no aumento de 400% na equipe,
foi observada uma significativa melhoria na estrutura. A modernizagéo do layout eliminou os
gargalos operacionais e permitiu a implementagcao de um sistema de controle mais robusto
e aderente aos principios de exceléncia operacional, como o Jidoka. Concluiu-se que o
investimento estrutural e organizacional foi fundamental para o alinhamento da empresa as
praticas de qualidade na fonte. O processo resultou na reducéo da reincidéncia de falhas,
comprovando o fortalecimento da vantagem competitiva da Componel no mercado.

Palavras-chave: competitividade; controle de qualidade; modernizagao; padronizagéo;
produtividade.

Abstract: This applied research used a quantitative approach and a case study to analyze
the impact of process modernization and standardization at Componel, focusing on the critical
inspection area, the Quality Gate. The objective was to investigate how these interventions
affected the company’s productivity, quality, and competitiveness. The methodology adopted
included document analysis, direct observation, and semi-structured questionnaires,
conducted between June and July 2025. Initial results indicated that the precarious physical
structure and inadequate personnel allocation were the direct causes of a high rate of
nonconformities and waste. After the intervention, which consisted of creating a dedicated,
climate-controlled inspection line and increasing the team by 400%, a significant improvement
in the structure was observed. The modernization of the layout eliminated operational
bottlenecks and allowed the implementation of a more robust control system that adhered
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to operational excellence principles, such as Jidoka. It was concluded that the structural and
organizational investment was fundamental for aligning the company with quality practices at
the source. The process resulted in a reduction in the recurrence of failures, demonstrating
the strengthening of Componel’'s competitive advantage in the market.

Keywords: competitiveness; quality control; modernization; standardization; productivity.

INTRODUGAO

A producdo industrial hoje vive sob pressdo constante, visto que os
mercados globalizados n&o perdoam e as empresas precisam reagir de forma
rapida. A alternativa mais eficaz € investir em modernizagcéo e criar padrbes que
verdadeiramente funcionem. Isso corta desperdicio, reduz erros e faz a operagao
girar melhor. A gestdo da qualidade deixou de ser luxo e virou questdo de
sobrevivéncia no jogo competitivo (Slack; Brandon-Jones; Burgess, 2023).

O Polo Industrial de Manaus concentra boa parte da forga produtiva brasileira.
Nos ultimos anos, varias empresas de |a correram atras de tecnologia mais atual e
ajustaram fluxos de trabalho. Tudo isso para dar conta das exigéncias de clientes
grandes e de corporagdes que ndo aceitam atraso nem defeito. A Componel € um
caso interessante nesse cenario, pois ela trabalha com moldagem por injecéo,
EPS, pintura, automacgao robdética, além de fornecer pegas para empresas globais
(Carvalho Gomes; Da Silva; Aliatti, 2022; Redmerski; Costa Filho, 2018).

Dai surge a pergunta central: como a modernizagdo e padronizagao dos
processos na Componel impactam a produtividade, qualidade e competitividade?

Algumas ideias guiam esta investigagao. Primeiro, padronizar pode diminuir
bastante os erros e o retrabalho que drenam recursos. Segundo, estruturas
modernizadas oferecem ambiente melhor, organizagao mais fluida, e isso eleva
tanto a produtividade quanto o &nimo da equipe. Terceiro, controles bem definidos
aumentam a confiabilidade das entregas e atendem melhor o que o cliente espera.

O objetivo geral é analisar os efeitos da modernizagdo e padronizagao
dos processos industriais na Componel. Mais especificamente, identificar quais
mudangas foram implementadas e avaliar os ganhos reais em tempo, eficiéncia e
qualidade.

Este estudo contribui para os dois lados. Para o meio académico, mostra
aplicagéo pratica de técnicas de padronizagdo em um contexto especifico do Polo
Industrial de Manaus. Serve de base para pesquisas futuras. Para o lado empresarial,
oferece um roteiro concreto. Gestores e profissionais da industria podem usar esses
resultados como referéncia para implementar melhorias parecidas nas proprias
plantas.

O ftrabalho se organiza da seguinte forma: depois desta introdugdo, a
fundamentagéo tedrica, em seguida, a metodologia, os resultados e discusséo, as
consideragdes finais fecha sintetizando as contribuicées principais, tanto para a
pratica industrial quanto para a literatura, por ultimo, as referéncias que sustentam
toda a pesquisa.
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GESTAO DA QUALIDADE E PADRONIZAGAO DE PROCESSOS

A Gestdo da Qualidade (GQ) hodierna impde uma 6ética que vai muito
além do simples controle final; ela exige-se uma estratégia sistémica, abragando
toda a cadeia de valor corporativa. E a gente percebe logo que a padronizagao
de processos é o ponto de inflexdo decisivo, o meio pelo qual nés alcangcamos
resultados consistentes e, melhor ainda, totalmente previsiveis nas operag¢des da
empresa.

A padronizagdo é o oposto direto da variagdo, esta ultima, a geradora
incontornavel de desperdicios e falhas. Isso nao é coisa nova, W. Edwards Deming
ja vinha dizendo isso, alertando que a variagdo € o grande mal a ser combatido.
Define-se o método ideal e singular de trabalho — o best practice — e, a partir dai,
cria uma base inquestionavel para qualquer avango. Para Deming (2000, p. 19),
“sem um padrao, ndo ha base para melhoria”.

Sem ter o processo definido, como os gestores podem medir o que precisa
de ajuste? A padronizagao, portanto, nao € uma camisa de forga burocratica; ela é o
ponto de partida seguro. Ela tira da cabega do operador a duvida do “como fazer” e
permite que ele foque apenas na execugao, e os gestores na otimizagao.

A geréncia, apos ter feito uma melhoria na qualidade, precisa
assegurar que o nivel de qualidade aprimorado seja mantido. A
manutencao é conseguida por meio de um sistema de controle
de qualidade, que consiste em:

* aavaliagao periddica da qualidade real;
* acomparagao da qualidade real com metas de qualidade;
* aatuagao sobre a diferencga.

O propésito do sistema de controle é prevenir que o estado
aprimorado de qualidade deteriore, fazendo com que a operagao
volte para o nivel de desempenho anterior. Os procedimentos
de controle precisam ser padronizados e documentados para
garantir que sejam aplicados de forma consistente e eficaz.
Isso inclui a especificagdo clara de métodos de medigéo, as
frequéncias de avaliagdo e as responsabilidades de agdo
corretiva (Juran; Godfrey, 1999, p. 114).

A qualidade industrial vivenciou uma transigdo fundamental: sua condi¢édo
de mera verificagdao de conformidade ao final do ciclo produtivo foi suplantada,
ascendendo a posigdo de eixo central da formulagdo estratégica corporativa.
Ocorreu, notavelmente uma reforma ideoldgica no setor industrial durante as
décadas de 50 e 60 onde nomes como W. Edwards Deming, Joseph Juran e Philip
Crosby (Best; Neuhauser, 2005; Mbuthia; Egondi, 2015) introduziram preceitos que
revolucionaram a gestdo de operagbes. Tais pensadores sao, inegavelmente, os
arquitetos conceituais dessa inflexdo paradigmatica.
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Deming, por exemplo, estabeleceu que a qualidade possui sua génese no
planejamento e no design do produto, sendo, em ultima instancia, aferida pelo cliente.
Juran, por seu turno, estruturou uma perspectiva gerencial coesa, materializada na
conhecida “Trilogia da Qualidade”: Planejamento, Controle e Melhoria (Juran, 1988
apud Magd; Karyamsetty, 2020). Simultaneamente, Crosby popularizou a nogéo,
até entdo audaciosa, do “Zero Defeitos”. Sua defesa era clara: a qualidade nao
onera; 0 que gera custo € a nao-qualidade, tornando a prevengao a abordagem
economicamente mais vantajosa, em detrimento da corregdo de falhas (Crosby,
1979, apud Mbuthia; Egondi, 2015). Desse modo, a fungao da Qualidade migrou do
ambiente operacional para a esfera do comando estratégico da alta administrago.

Este substrato tedrico culminou no Gerenciamento da Qualidade Total (TQM
- Total Quality Management) que representa uma filosofia abrangente, que exige
a participagao sistémica da totalidade organizacional, dos operadores de linha a
lideranca executiva, com o intuito precipuo de exceder as expectativas do cliente.
A qualidade, sob esta perspectiva, solidifica-se como uma cultura corporativa e um
habito de gestao (FM2S, 2025; Strong, 2025). O resultado pratico desse movimento
€ a série de normas ISO 9001, o referencial global. A ISO 9001 nao prescreve o
modo de operagdo, mas define os requisitos minimos para que um Sistema de
Gestdo da Qualidade seja robusto, garantindo a consisténcia e a confiabilidade
de produtos e servigos, um requisito fundamental na conjuntura atual (Maekawa;
Carvalho; Oliveira, 2013).

A Forga Incontornavel dos POPs e a Anulagado da Variabilidade
Operacional

A padronizagao insere-se neste panorama, conferindo materialidade a teoria
da qualidade. O principal vetor para essa concretizagdo sao os Procedimentos
Operacionais Padrédo (POPs). O POP ¢é um documento normativo que
uniformiza a execugdo de uma tarefa, assegurando que o método seja idéntico,
independentemente do executor ou do momento da atividade (Sebrae RS, 2018). A
finalidade é a edificagdo de uma producgéo intrinsecamente consistente.

O trabalho padronizado ndo é um teto, mas um piso. Ele
estabelece o melhor método atual de realizar uma tarefa, e &
o ponto de partida para qualquer esfor¢o de melhoria. Sem um
método padronizado, os operadores ndo podem ter certeza
sobre o que é aceitavel, e a melhoria de processo ndo pode
ser realizada de forma sustentavel (Ruttimann; Stockli, 2016, p.
257).

O mérito basilar da padronizacao reside na mitigacdo da variabilidade. Essa
diminuicdo elimina as fontes primarias de erro e, consequentemente, extingue o
gasto cronico com retrabalho. Conforme observado por Slack, Brandon-Jones e
Burgess (2023), a padronizagdo ndo apenas harmoniza as agdes, mas também
estabelece uma “linguagem técnica comum” no ambiente de produgéo, elemento
essencial para a coordenagédo interturno e interequipes. Autores como Carpinetti
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(2019) reforgam que a eficacia dos sistemas de gestao da qualidade é crucialmente
dependente dessa formalizagao documental.

Afigura 1 ilustra a estrutura hierarquica e a decomposic¢ao funcional inerente
a Gestdo de Processos. Tal representagdo € fundamental para a compreensao
da relacao entre as unidades de trabalho e o papel do POP na padronizagédo da
execucao.

A andlise inicia-se no nivel mais abrangente, o Processo, que € definido por
um conjunto de Entradas e Saidas especificas, sendo constituido por uma sequéncia
I6gica e interdependente de Atividades. Cada Atividade, por sua vez, € composta por
um encadeamento de unidades de acdo de menor escala, denominadas Tarefas. A
execucgao coordenada dessas tarefas culmina no Resultado esperado da atividade.
A Tarefa é, portanto, a menor unidade de um processo e o elemento observavel da
atuacao profissional no ambiente de trabalho (Corréa et al., 2020).

O POP é o documento que descreve o grau mais refinado de decomposigéo de
um processo, concentrando-se na Tarefa. Ao padronizar a execugao de cada tarefa
em formato passo a passo, o POP fornece as orientagbes para que o profissional
realize a atividade de maneira efetiva e consistente. Essa descricao detalhada e
inequivoca da acao € um meio para tornar as atividades conhecidas, estaveis e
acessiveis. O uso do POP aumenta as chances de prevenir erros operacionais,
assegurando que o desempenho do profissional atenda as expectativas
organizacionais, e garante a entrega de um produto ou servico com caracteristicas
uniformes, contribuindo para a seguranca e eficiéncia do atendimento ao cliente
(Mattsson et al., 2018 apud Corréa et al., 2020).

Figura 1 - Estrutura Hierarquica: Processo, Atividade e Tarefa. O POP
documenta a Tarefa, o nivel de agao mais detalhado e diretamente
observavel da performance profissional.

PROCESSO
2 2
E ATIVIDADE 1 » | ATIVIDADE 2 » | ATIVIDADE 3 * | ATIVIDADE N > .§
=
==
TAREFA 1 » TAREFA 2 »  TAREFA N 4
e POP DA ATIVIDADE 2
TAREFA 1
TAREFA 2
TAmEFAs
TAREFA N
> o

Fonte: Corréa et al. 2020.

Na esfera da manufatura contemporanea, a adogdo dos POPs proporciona
ganhos inequivocos e o desenvolvimento de capacidades notaveis nas organizagoes.
Tais avancos sao importantes para a eficiéncia e competitividade industrial
(Carpinetti, 2019). Um desses beneficios manifesta-se na rastreabilidade expedita
de problemas. A identificagao imediata dos desvios do padréo permite a localizagéo

150

0l onydo)D




Estudos Integrados em Engenharia: Inovacédo e Desempenho

precisa da causa-raiz e, consequentemente, a implementagado de uma intervengao
corretiva de forma acelerada (Mbuthia; Egondi, 2015). Observa-se também a
otimizagdo da curva de aprendizado. Colaboradores recém-integrados assimilam
0 método ideal em um tempo significativamente reduzido, visto que o know-how
empresarial encontra-se totalmente documentado, ndo estando dependente ou
atrelado a experiéncia tacita de um unico individuo (Magd; Karyamsetty, 2020).

Ademais, a padronizagao é essencial para a escalabilidade assegurada.
Ela permite o incremento da capacidade produtiva sem sacrificar os padrées de
qualidade, um fator considerado irrenunciavel em negociagbes e parcerias com
grandes players globais (Slack; Brandon-Jones; Burgess, 2023).

As evidéncias empiricas demonstram o impacto direto: a implementacao
adequada de POPs e sistemas de qualidade pode resultar em uma reducgéo
documentada significativa (chegando a 20% ou 30%) na recorréncia de defeitos e
retrabalhos, elevando a produtividade de maneira substancial (FM2S, 2025).

Qualidade e Padronizacao: Fatores Incontornaveis de
Competitividade

Na dindmica de mercado hodierna, caracterizada pela hipercompeticéo, a
performance € a métrica decisiva. A padronizagdo nido constitui meramente uma
medida de eficiéncia interna; ela se estabelece como o diferencial competitivo mais
robusto que uma organizagado pode possuir.

A premissa é clara: a empresa que negligencia a padronizagao de seus
processos, que convive com a inconsisténcia do produto e com a imprevisibilidade
das entregas, esta fadada ao desperdicio de recursos. Por outro lado, a organizagéo
que integra a qualidade como filosofia operativa, implementando POPs, buscando
a certificacdo ISO 9001 e mantendo o foco na melhoria continua, constréi um ativo
de valor inestimavel: a confiabilidade (Strong, 2025).

O consumidor adquire uma expectativa. A garantia dessa expectativa, de
modo previsivel e consistente, assegura a fidelidade do cliente e pavimenta o
caminho para a expansao de mercado (Carvalho Gomes; Da Silva, 2022). Deste
modo, a padronizacido transcende a nocado de custo, firmando-se como um
investimento estratégico que sustenta a perenidade do negdcio. E o catalisador que
transforma um bom produto em um sucesso sustentavel, garantindo a prosperidade
consistente da empresa em seu segmento.

MODERNIZAGAO E INOVAGAO ESTRUTURAL NA INDUSTRIA

Michael Porter (1989) quem garante que a vantagem competitiva reside nisso.
Para ele, a modernizacdo da operacao é a ferramenta que constréi essa posicao
defensavel no mercado. Ela nao é custo, é investimento que transforma a estrutura
de custos da empresa ou permite a diferenciagcdo do produto. A modernizagéo,
vista assim, afeta diretamente a cadeia de valor da empresa, sendo essencial para
sustentar um desempenho superior (Porter, 2009).
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Isso chega ao ponto da inovagao: ndo basta s6 automatizar a maquina, &
preciso mudar a arquitetura do processo. A empresa precisa repensar o seu chao
de fabrica para que a qualidade nasc¢a da forma como o trabalho esta disposto, e
ndo apenas da inspecgéo final. Esse repensar esta ligado diretamente a filosofia de
Manufatura Enxuta.

Inovagao Estrutural e a Cultura de Eliminacao do Desperdicio

O maior inimigo da produtividade é o desperdicio, ou Muda, Castro et al.
(2021) deixam isso claro:

Desperdicio é qualquer atividade que consome recursos, mas
néo agrega valor ao cliente. E vital entender que desperdicio
ndo se resume a material jogado fora: espera, movimentagao
desnecessaria e 0 excesso de estoque também sao perdas.

A modernizagdo da estrutura serve justamente para combater isso. Quando a
Componel cria um espago novo para a inspegao (Quality Gate), ela esta eliminando
0 Muda de movimentagao e de espera. Eles tiraram o controle de qualidade do meio
do estoque, ou seja, uma reengenharia fisica. A Manufatura Enxuta chama isso de
Fluxo Continuo.

Ainovacéo estrutural transforma o /ayout do processo de inspecéo ja que ela
elimina as fontes de erro que vinham da falta de condigbes adequadas de trabalho,
como a iluminagdo ou a temperatura (Castro et al., 2021). A estrutura passa a
funcionar como um catalisador, ajudando a enxergar e eliminar as perdas de forma
continua.

O Layout Como Suporte ao Controle de Qualidade

A organizagdo fisica do trabalho precisa garantir que a qualidade esteja
embutida no processo. O Sistema Toyota de Producdo (TPS), desenvolvido por
Taiichi Ohno, insiste nisso. O layout ruim gera ineficiéncia e o fluxo deve ser simples
(Ghinato, 2000).

Ohno é categdrico sobre a necessidade de se ter um sistema que permita a
interrupcéo da producéo assim que surge um problema. Isso é o conceito de Jidoka,
a automac&o com um toque humano. Essa interrupgéo exige que a area de trabalho
seja clara, organizada e visualmente controlavel. Se o operador ndo consegue ver
o defeito porque esta escuro, apertado ou quente, o Jidoka nao funciona (Ghinato,
2000).

Neste ponto, a modernizagado do Quality Gate da Componel é a aplicagéo
direta desse principio. A climatizagdo, a linha exclusiva e o aumento da equipe
cria a condicao ideal para que o operador ndo apenas detecte, mas também aja
sobre a ndo conformidade imediatamente, antes que ela avance. O fluxo sé existe
se a qualidade for assegurada na origem. A estrutura, nesse caso, nao é apenas
um ambiente melhor, é a base fisica que da suporte a filosofia da Qualidade. A
modernizagao da estrutura, assim, torna o processo transparente e imediatamente
controlavel.
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METODOLOGIA

A presente pesquisa se enquadrou como aplicada, de natureza quantitativa e
utilizou o estudo de caso. Foi classificada como aplicada porque buscou um resultado
pratico, aprofundando a transformagao da empresa Componel, com foco no Quality
Gate, o ponto critico de inspecgéo. A abordagem quantitativa foi essencial para medir
resultados concretos, como a produtividade, o tempo de ciclo e a reducao de falhas
(Gil, 2008). A busca por referéncias foi guiada por termos como padronizagéo de
processos industriais, modernizagao organizacional, gestdo da qualidade, melhoria
continua e Quality Gate. A escolha da literatura priorizou a relevancia, mantendo o
estudo teoricamente coeso e bem fundamentado (Marconi; Lakatos, 2003).

Para levantar as informagdes, utilizou-se a triangulagao de dados, coletados
entre junho e julho de 2025, em quatro fases. A coleta incluiu diversas fontes:
relatérios internos cedidos pela Componel, observagao direta da linha de producao
antes e depois da implementagdo da mudanga, fotos do processo, planilhas com
registro de nao conformidades e questionarios semiestruturados aplicados a
gestores e operadores da area. Essa diversidade de fontes deu a confiabilidade
necessaria ao estudo (Trivifios, 1987). Os dados foram organizados em duas
grandes categorias, Condi¢cdes antes da modernizagdo e Resultados depois do
Quality Gate, o que permitiu uma comparacgdo clara e a analise critica do cenario pré
e pos-intervengao, especialmente no impacto estrutural e nos resultados produtivos
(Creswell; Creswell, 2023).

RESULTADOS E DISCUSSAO

A fase inicial da pesquisa ndo se limitou a tabulagdo de dados: ela foi um
exercicio de arqueologia processual. Os registros antigos da produgao logo revelaram
um padrao de anomalia crbnica, que se manifestava através de um triplo sintoma: a
alta incidéncia de marcas de lixa, a necessidade constante de retrabalho e o volume
inaceitavel de pegas rejeitadas (sucata). Isso transcendia a falha operacional; era
a materializagdo do Custo da Ma-Qualidade (CMQ) internalizado, uma evidéncia
empirica de que a entropia produtiva havia se tornado a regra.

O alto indice dessas nao conformidades sinalizava um descolamento agudo
da exceléncia operacional prescrita pela Gestao da Qualidade Total (TQM) (FM2S,
2025; Strong, 2025). A Componel ndo estava apenas perdendo eficiéncia; ela estava
operando em uma zona de ineficacia estrutural.

O registro sistematico destas falhas indicou uma inverséo légica no flow
produtivo. Ghinato (2000) conceitua o Sistema Toyota de Produg¢do (STP) como um
mecanismo para o aumento da competitividade através da eliminagcao de perdas;
entretanto, o cenario inicial da Componel apresentava uma anomalia produtiva,
configurando-se como uma fabrica de desperdicio.

A perda era quantificavel em duas dimenses criticas: tempo irrecuperavel
e material degradado. Segundo o prisma do Lean Manufacturing, que busca a
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eliminacédo de todo elemento que ndo agrega valor (Muda) (Castro et al., 2021),
o antigo Quality Gate da Componel atuava como um ponto de consolidagdo do
desperdicio. Em vez de funcionar como um filtro para a qualidade, ele era um né
estrutural onde o custo da ineficiéncia se agregava ao produto em estagio avangado.

Neste contexto, € necessario aplicar o conceito da Teoria das Restrigcbes
(TOC) de Goldratt. A figura 2 revelou que o layout e a arquitetura do processo
impunham um Gargalo ndo na produgédo, mas na Inspecao de Qualidade. O pior
custo, conforme a tese fundamental de Crosby (1977), ndo € meramente o dispéndio
para a corregao (custo de reparo), mas o custo da oportunidade perdida inerente a
nao execugao correta na primeira passagem.

A aceitagdo desse erro como elemento estrutural significa que a empresa
financiava, paradoxalmente, sua propria ineficiéncia. Esse fenbmeno pode ser
entendido sob a 6tica da Metafisica da Qualidade: o erro ndo era apenas um desvio
estatistico; era a manifestacao fisica de uma falha de design no sistema de crengas
e procedimentos da empresa (Castro et al., 2021).

A figura 2 comprovou de forma inequivoca a falha na arquitetura de processo
e na alocagao de recursos: o Quality Gate estava excessivamente apertado, privado
de condi¢des ergondmicas e ambientais adequadas para uma inspe¢do minuciosa
e estava fisicamente posicionado dentro da area de estoque. O /ayout ndo apenas
falhava em suportar a inspegao, mas ativamente a sabotava, configurando-se como
um inimigo ativo do fluxo de valor. Arestrigdo ndo estava na velocidade da maquina,
mas na capacidade de validar a qualidade antes que o material se movesse para a
préxima etapa, comprometendo a integridade de todo o throughput.

Figu[g_‘é-_— Situgéo anterior.

i .
& i

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.
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A situacdo encontrada — a precariedade operacional e logistica — agia como
um vetor corrosivo que minava diretamente a Estratégia Competitiva da Componel.
N&o se tratava de uma falha tatica isolada, mas de uma vulnerabilidade sistémica.
Conforme a classica formulagdo de Porter (1986), a verdadeira Vantagem
Competitiva ndo reside em fazer as mesmas coisas um pouco melhor, mas sim em
executar um conjunto de atividades Unicas com arranjos distintos. Na Componel,
essa tese se invertia: a propria arquitetura fisica e processual da operagao criava
uma antitese a singularidade, limitando a capacidade da empresa de sustentar
qualquer defesa contra a concorréncia.

A alocagédo de apenas um colaborador para uma fung¢do critica como o
Quality Gate transcende o erro de dimensionamento; constitui-se como um risco
estratégico primario. Esse cenario de monocultura de recurso na inspecao induzia
uma sobrecarga individual previsivel, criando um gargalo inerente ao fluxo produtivo.
Sob a 6tica da Teoria das Filas (Queueing Theory) a chegada de itens para inspegéo
(taxa de arrival) excedia sistematicamente a capacidade de processamento do
unico servidor (o colaborador). Isso ndo apenas gerava acumulo de WIP (Work In
Progress), mas também elevava a variabilidade do processo, pois a performance
do sistema inteiro ficava refém das flutuagdes de capacidade, saude ou atengéo de
um unico individuo. A produtividade geral, como Slack, Brandon-Jones e Burgess
(2023) argumentam, é uma fungéo direta do arranjo eficiente de recursos; aqui, o
arranjo era manifestamente insuficiente.

A qualidade, em sua esséncia, € um ato de planejamento prévio a execugao
(Corréa, 2019). Quando o ambiente fisico de trabalho — o habitat da inspeg¢do —
nao fornece condigdes para a concentracao ininterrupta ou para a visibilidade clara
do material, o planejamento da qualidade falha em sua manifestagao pratica. A
Componel operava, metaforicamente, em um estado de cegueira estrutural, onde
o proprio ambiente de trabalho obscurecia a percep¢ao do problema real. O layout
e as condic¢des de luz e clima funcionavam como variaveis latentes que interagiam
negativamente com a performance humana, inviabilizando a detecgéo precoce de
defeitos.

A implantagéo do novo Quality Gate (figura 3), portanto, ndo foi uma simples
acéo corretiva ou uma despesa de capital. Foi um movimento tatico-estratégico de
realinhamento da empresa. Este investimento representou a materializagao fisica
de uma escolha deliberada pela Vantagem Competitiva.

Ao estabelecer um ambiente climatizado, com iluminagdo otimizada e,
crucialmente, uma linha de inspegao dedicada e segregada — fora do caos do
estoque —, a Componel mudou o paradigma. Ela transformou um Ponto de Controle
em um Centro de Valor. Este investimento na infraestrutura ndo apenas eliminou o
gargalo e a sobrecarga, mas também enviou um sinal sistémico de que a qualidade
havia migrado da retérica para a prioridade de design. Segundo Porter (1986), a
empresa passou a utilizar os recursos para criar valor; no novo Quality Gate é o
artefato material que reflete e suporta essa nova escolha estratégica.
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Figura 3 - Situacao depois da implementacgao.

Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

A Componel promoveu uma reconfiguragao intencional dos seus arranjos
organizacionais, movimento que resultou em uma expansao quantitativa da forca de
trabalho em 400% e na instauragao de uma nova estrutura de lideranca dedicada.
Tal medida ecoou o imperativo estratégico articulado por Porter (2009), segundo o
qual a formulagdo de uma nova estratégia demanda uma correspondente alteragéao
na arquitetura da organizacado para que a execugao da nova regra de valor se
materialize na pratica operacional. Esta ndo foi uma simples adigdo de pessoal,
mas sim uma readequacao do design organizacional com foco na execugao tatica.

A estrutura redefinida proporcionou o substrato necessario para a aplicagao
rigorosa da Trilogia da Qualidade de Juran (1988). A significativa melhoria no /layout
e a alocagdo ampliada de recursos representaram a concretizagdo da etapa de
Planejamento da Qualidade. Neste ponto de inflexdo, a qualidade deixou de ser
uma mera expectativa passiva, inerente a competéncia técnica prévia, e passou
a ser desenhada ativamente no processo, integrando-se a priori a concepgéo do
produto ou servigo.

Observou-se que o impacto no ambiente psicossocial dos colaboradores foi
imediato e profundo. A equipe percebeu o investimento de capital organizacional
direcionado a sua capacitagdo e melhoria do ambiente. O subsequente aumento na
motivagdo e na acuidade na atengéo aos detalhes configurou-se como um reflexo
direto do principio basilar de Deming, conforme citado por Best e Neuhauser (2005),
que sustentava que a otimizacao sistémica deve, necessariamente, convergir para
o beneficio e o suporte do trabalhador, promovendo um engajamento endégeno.

Acriagdode umalliderangacomescopofuncional especificoassegurouadevida
materializagéo da etapa de Controle da Qualidade de Juran (1988). O lider, atuando
como guardido da estabilidade do processo, utilizava as informagdes provindas
do Gate (pontos de verificagéo critico) para efetuar a comparagéo metodica entre
o desempenho real (actual performance) e as metas de qualidade estabelecidas
(quality goals), mitigando proativamente os desvios. Consequentemente, a gestéo
transicionou de um estado reativo para uma dindmica proativa de intervengao
baseada em dados.

O registro sistematico e o emprego consolidado de planilhas eletrénicas
culminaram na criagdo de um Procedimento Operacional Padrdo (POP) vivo (Sebrae
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RS, 2018). O POP n&o se restringiu a um documento estatico de conformidade; ele
transformou-se no repositério dindmico e atualizado da melhor pratica validada que
efetivamente funcionava no ambiente produtivo. Esta documentacéo instituiu uma
rastreabilidade completa, elevando a transparéncia e a auditabilidade do fluxo de
valor.

O desfecho, evidenciado de forma cabal na Figura 4, serviu como a validagao
empirica. A significativa redugédo na reincidéncia de falhas e n&do-conformidades
indicou que a Componel efetuou a transi¢do paradigmatica para a Gestdo da
Qualidade Total (GQT), ancorando o seu desempenho na Melhoria Continua
(Kaizen), conforme discutido na literatura recente (FM2S, 2025; Strong, 2025).

Figura 4 - Analise comparativa da situacgao inicial e os resultados
posteriores.

Ocorréncia: Falhas como marcas de lixa, rasqueteamento, fiapos e retrabalhos mal executados, afetando a
qualidade e acabamento das pegas.
it Acio Resp. Prazo

Sera implementada uma linha exclusiva com Quality Gate para conter nao conformidades como

|
marcas de lixa, rasqueteamento, fiapos e retrabalhos mal executados. Welyngton / Qualidade Junho/ 2025
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Anterior
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=
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controle da
qualidade.

eomponel — A4 |
Fonte: elaborado pelos autores, 2025.

A intervengao nao se restringiu a mera resolugéo de disfungdes localizadas
no chéo de fabrica; a provisao de informagao tempestiva nas rotinas das reunides
diarias serviu como o catalisador para a abertura de novos e mais eficazes canais de
comunicacao interdepartamentais. Tal dinamismo fortaleceu a colaboragéo ao longo
da cadeia de suprimentos interna da organizagdo. Esta sinergia comunicacional
evidenciou um tema central para a exceléncia operacional contemporanea, conforme
discutido por Carvalho Gomes et al. (2022), os quais enfatizam a interconexao das
areas funcionais como um pré-requisito para a fluidez produtiva.

O Quality Gate (ponto de inspegéo e decisio) transicionou de um simples
gargalo para um ponto de controle estratégico e uma barreira de qualidade
inerente ao fluxo. Essa elevagao de status corrobora a literatura sobre a Gestao da
Qualidade Total (TQM). Magd e Karyamsetty (2020) ressaltam o modo como o TQM
contribui de maneira decisiva para a sustentabilidade e para a performance geral da
organizagéo. Neste contexto, a Componel adquiriu uma ferramenta que Redmerski
e Costa Filho (2018) classificam como indispensavel para a gestdo proativa do
controle de qualidade, mitigando a propagac¢ao de ndo-conformidades.

O fecho conclusivo que se impds por meio da analise foi o reconhecimento de
que o projeto de modernizagao ultrapassou a natureza de um simples cumprimento

157

0l onydo)D




Estudos Integrados em Engenharia: Inovacédo e Desempenho

de prazo. A iniciativa configurou-se como a materializagdo pratica e tangivel do
alinhamento entre a estratégia concebida (referente a Porter) e a execugdo no
campo da Qualidade. Isso garantiu que a capacidade competitiva da Componel
fosse ancorada na qualidade na fonte (built-in quality), transferindo o foco da
deteccéo tardia para a prevencgao intrinseca.

CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo examinou como a modernizagao e a padronizag&o dos processos no
Quality Gate afetaram a Componel. Concluiu-se que a modernizagao estrutural teve
um impacto direto e positivo na produtividade, na qualidade e na competitividade da
empresa. A iniciativa transformou um ponto critico de inspe¢do em um sistema de
controle eficaz. A mudanca estrutural foi a base para que a Componel alcangasse
uma posigado mais defensavel no mercado.

A pesquisa identificou que o cenario inicial era marcado por desperdicio de
tempo e material, e 0 processo estava congestionado. A estrutura antiga, apertada e
inserida no estoque, funcionava como um bloqueio operacional que impedia o fluxo
eficiente. A resposta foi a criagdo de uma linha exclusiva e climatizada. A ampliagéo
do quadro de colaboradores em 400% foi a medida que garantiu a capacidade
operacional para que a inspeg¢ao pudesse ser realizada corretamente.

Essa mudanga ndo foi apenas fisica. Ela estabeleceu uma cultura de
prevencgdo, substituindo a reagdo constante as falhas. A designacgao de lideranga
especifica permitiu o controle sistematico dos indicadores, transformando dados
brutos em informacao util para a gestdo. A qualidade passou a ser construida na
fonte, com a atengao necessaria do operador. A reincidéncia de nao conformidades
foi substancialmente reduzida.

O valor do trabalho residiu na demonstragéo pratica de que o investimento
em estrutura se traduz em ganho operacional mensuravel. AComponel estabeleceu
um modelo de POP que, finalmente, funcionou. O resultado foi uma coordenacao
interdepartamental aprimorada, confirmando que a solugdo de um problema de
producdo beneficia toda a cadeia de valor da empresa.

As limitagbes do estudo estiveram no foco temporal e no carater de caso
unico. A analise se restringiu ao periodo imediatamente posterior a modernizagao.
Para pesquisas futuras, sugeriu-se a avaliagdo do impacto financeiro de longo prazo,
quantificando o retorno do investimento. Outra via seria investigar a expansao da
cultura de GQT para outros setores da fabrica, avaliando a sustentabilidade das
melhorias alcangadas.
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Capitulo 11
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Resumo: Este trabalho visa analisar aimportancia estratégica da lideranga para a manutengéo
de sistemas de gestdo da qualidade eficientes no ambiente industrial contemporaneo. Por
meio de uma revisao bibliografica amplamente sustentada em autores classicos e atuais, e
contemplando diversos estilos de lideranga, especialmente o transformacional, adaptativo
e servidor, é notavel sua influéncia direta no fortalecimento das culturas organizacionais
orientadas a exceléncia. O texto aborda como a participagao da alta lideranca é fundamental
na promog¢ao da melhoria continua, no desenvolvimento do capital humano e na sustentagao
dos principios da qualidade total conforme definido por modelos como FNQ, ISO 9001: 2015
e os conceitos de Juran, Deming e Shewhart. A metodologia é qualitativa e mostra que a
eficacia dos SGQ depende da capacidade dos lideres em criar estratégias. Conclui-se que a
lideranga é essencial para o sucesso dos sistemas de gestao da qualidade.

Palavras-chave: lideranga organizacional; gestdo da qualidade; transformagéao industrial;
ISO 9001

Abstract: This work aims to analyze the strategic importance of leadership for maintaining
efficient quality management systems in the contemporary industrial environment. Through
a literature review extensively supported by classic and current authors, and encompassing
various leadership styles, especially transformational, adaptive, and servant leadership,
its direct influence on strengthening organizational cultures oriented towards excellence
is notable. The text addresses how the participation of senior leadership is fundamental in
promoting continuous improvement, developing human capital, and sustaining the principles
of total quality as defined by models such as FNQ, ISO 9001:2015, and the concepts of Juran,
Deming, and Shewhart. The methodology is qualitative and shows that the effectiveness
of QMS depends on the leaders’ ability to create strategies. It concludes that leadership is
essential for the success of quality management.

Keywords: organizational leadership; quality management; industrial transformation; 1ISO
9001

Qualidade e Produtividade: Um Olhar para a Competitividade - Vol.2
DOI: 10.47573/aya.5379.2.499.11



Estudos Integrados em Engenharia: Inovacédo e Desempenho

INTRODUCAO

Observando o cenario na atualidade em que vivemos hoje em dia é
fundamental a busca constante pela exceléncia operacional para se manter
competitivo no mercado. O objetivo desse estudo é analisar o papel da lideranca e
um sistema eficaz de gestao da qualidade.

Uma gestao de qualidade bem estruturada e eficaz é essencial para lidar com
as mudangas que surgem ao longo do tempo, nesse caso € visto que o papel da
lideranca ndo é apenas hierarquico mas também estratégico ao mobilizar recursos
e inspirar as pessoas de forma eficiente.

A metodologia usada visa interpretar fatos e identificar suas causas, foram
utilizadas fontes de uma revisao bibliografica com base em livros, artigos e outros
materiais publicados, para entender como o papel da lideranga pode colaborar com
o sistema de gestédo da qualidade.

Durante as ultimas décadas foram estabelecidas diversas regras e referéncias
de alto padrdo como a ISO 9001 e os prémios nacional da qualidade para orientar
empresas globalmente na melhoria de suas operagdes produtivas através de
métodos, para assegurar a maior qualidade na entrega de produtos e servigos,
melhorar a eficiéncia operacional e a satisfacdo dos clientes.

No entanto, é importante lembrar que apenas implementar essas praticas
ndo garanti automaticamente o alcance dos resultados desejados. Surge entdo
uma questdo: como os lideres podem ajudar os sistema de gestdo da qualidade
funcionarem e gerarem resultados positivo na empresa?

Os lideres sao essenciais para o processo ocorrer de forma correta, para
alcangar esses objetivos € importante seguir estratégias bem definidas e alinhadas
com as melhores praticas, como comunicar de forma geral a missdo, viséo,
estratégias, politicas, processos da organizagédo, podemos citar também valores,
ética, construir um ambiente de confianca e integridade.

Assim sendo, no primeiro capitulo sera abordado os conceitos e abordagens
contemporanea de lideranga, serao faladas as principais teorias que evoluiram o
entendimento da lideranga, desde os modelos classicos até os atuais, e como essas
abordagens podem contribuir para a criagéo de culturas organizacionais voltadas a
exceléncia, inovagao e melhoria continua.

CONCEITOS E ABORDAGENS CONTEMPORANEAS DE
LIDERANGCA

A liderancga esta presente em todos os momentos e situacdes, seja na vida
pessoal ou organizacional. No livro O Monge e o Executivo, James Hunter (2004),
mostra que a lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
comprazimento visando atingir os objetivos identificados como sendo para o bem
comum, ela acontece como fendmeno social.
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Lideranga pode ser percebida em diversos ambientes, como: em escolas,
universidades, sindicatos, instituicbes publicas, associagbes, organizagdes sem
fins lucrativos, empresas, na sociedade e quaisquer outras organizacdes sociais
(Abdalla; Calvosa; Batista, 2013). Na gestdo industrial contemporanea, ela se
manifesta como um processo dindmico, influente e transformador, onde o lider atua
como vetor de significacdo e mobilizacdo coletiva.

Aprofundar a compreensdo desse conceito, no entanto, exige um olhar
atento sobre os paradigmas teéricos que, ao longo do tempo, influenciaram a sua
interpretacado. Desde os modelos classicos centrados em tragos inatos como os de
Carlyle(1841),queviaaliderangacomodomnatural, até asabordagens contingenciais
e transformacionais, percebe-se uma evolugao continua da forma como se entende
a influéncia exercida pelos lideres sobre os sistemas organizacionais.

Burns (1978), ao introduzir a nog¢do de lideranga transformacional,
revolucionou a literatura ao propor que lideres eficazes ndo apenas gerenciam
tarefas, mas inspiram mudangas profundas, promovendo o desenvolvimento
pessoal e organizacional simultaneamente. Posteriormente, Bass (1985) expandiu
esse conceito ao integrar componentes como influéncia idealizada, motivagéo
inspiradora, estimulagao intelectual e consideracéao individualizada.

Tais elementos se tornaram fundamentos tedricos essenciais para
compreender o papel da lideranga no fomento a cultura da qualidade nas industrias,
pois sugerem que lideres ndo apenas seguem padrdes, mas os reinventam de
modo a garantir relevancia, agilidade e exceléncia. Para uma boa implementacao
do sistema de gestao de qualidade, € necessaria uma grande mudanca cultural na
empresa (Barbosa 2017).

Por outro lado, o estilo de lideranca transacional ainda frequente em
ambientes empresarias tradicionais se baseia em incentivo e penalidade, visando
principalmente a conformidade e a estabilidade dos processos (Bass e avolio, 1993).
Embora seja eficaz em ambientes operacionais convencionais, revela se limitado
quando confrontado com a necessidade de constante inovagédo e aprendizagem
organizacional condi¢cdes essenciais para manter um sistema de gestdo da
qualidade (SGQ) eficaz. E durante esse intervalo que a lideranga transformacional
se destaca como uma ferramenta fundamental para influenciar comportamentos e
promover valores e praticas de aprimoramento continuo.

No cenario atual, observa-se que lideres eficazes sdo aqueles capazes
de equilibrar e manter empatia e resultados. Algumas Experiéncias em grandes
empresas brasileiras, como em setores de tecnologia e servigos, revela que
praticas de escuta ativa, reconhecimento e feedback continuo tém impacto direto
na produtividade e no clima organizacional.

Os desafios da lideranga moderna incluem lidar com a volatilidade e incerteza
dos mercados, a diversidade cultural e a transformagéao digital. Lideres precisam
desenvolver competéncias de adaptabilidade e aprendizado continuo. Conforme
destaca Kotter (2012), a capacidade de guiar mudangas organizacionais de forma
estruturada € uma das principais competéncias estratégicas do lider contemporaneo.
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Assim como a pandemia da covid-19 trouxe novas exigéncias quanto a
gestado remota e ao bem-estar das equipes. O equilibrio entre produtividade e saude
mental tornou-se um diferencial competitivo. A lideranga humanizada surge como
tendéncia consolidada, reforgando o papel do lider como agente de transformacgéao
social e ndo apenas gestor de resultados.

A lideranca contemporanea € dinamica, inclusiva e centrada em pessoas.
O desafio do lider moderno é equilibrar eficiéncia e empatia, inspirando equipes
em meio a complexidade organizacional. Anderson (2024), demonstra como
os comportamentos de lideranga contemporaneos sdo moldados por tragos
psicoldgicos, refletindo a complexidade humana e a necessidade de empatia junto
a eficacia.

Angola tem dado passos para o aprofundamento da sua democracia,
modernizagao de bens e servicos e adequacdo da sua administragdo publica
as melhores praticas internacionais. Por isso, a necessidade de compreender o
fendbmeno “lideranga”, motivou o presente estudo, em virtude da diversidade de
perspectivas existentes na literatura internacional e a relevancia da lideranga para
processos de modernizagdo administrativa (Cangue, 2020).

As evidéncias do estudo revelaram que varias areas do saber téminteresse em
estudar a lideranca, com diferentes enfoques, que se vao desenvolvendo ao longo
do tempo, sublinhando o seu caracter dindmico e situacional. Tal como demonstra
a revisdo de Ribeiro (2023), que reforgca a evolugéo continua das abordagens de
lideranca em contextos complexos. Ainda que, de um modo geral, os estudos sobre
lideranca enfocam a sua natureza, as condigbes da sua emergéncia e/ou as suas
consequéncias.

As evidéncias contribuem para a compreensado de que a lideranga nao é
um fendbmeno de caracter administrativo e/ou hierarquico, mas sim psicossocial e
dindmico, para o qual concorrem varios fatores além do lider. A literatura evidencia
que os processos de lideranga envolvem identificagédo, influéncia consentida e
aspectos psicolégicos que moldam a atuagao do lider (Davel; Machado, 2001;
Anderson, 2024).

Pesquisas recentes tém apontado a importancia de uma lideranga adaptavel
as diferencas do ambiente empresarial globalizado e atenda as expectativas dos
diversos grupos internos e externo. Heifetz Grashow e Linsky (2009) ressaltam que
os lideres adaptativos conseguem distinguir entre desafios técnicos e desafios de
adaptagdo, ao lidar com este Ultimo através da criagdo de solugdes e da revisao dos
paradigmas cognitivos.

Esperamos que o lideres com esse perfil sejam essenciais para enfrentar os
desafios envolvidos na instauragao de sistemas de gestao da qualidade em diferentes
momentos. Em ambientes industriais altamente regulados e orientados a resultados.
Por outro lado, a lideranga servidora, proposta por Greenleaf (1977), ressurge com
forga em tempos de valorizagdo do capital humano como ativo estratégico.

O lider é, antes de tudo, servidor da equipe e da missdo organizacional,
promovendo empatia, escuta ativa e empowerment. Tal abordagem apresenta
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sinergia notavel com os preceitos da gestdo da qualidade, uma vez que ambientes
onde colaboradores sentem-se ouvidos e valorizados tendem a apresentar indices
superiores de engajamento, compromisso com os padrdes e participagdo em
iniciativas de melhoria (Santos, 2021). Lideranga servidora influencia no engajamento
e o aumento da performance organizacional.

Em termos praticos e com base em pesquisas conduzidas por Yukl (2013)
e Kotter (2012), foi comprovada uma relagdo positiva entre estilos de lideranga
participativos e o desempenho de equipes inseridas em sistemas de gestdo da
qualidade. Esses estudos destacaram que os lideres que conseguem comunicar
uma visdo futura clara e efetivamente dirigir responsabilidades promovem um
ambiente excelente organizacional e constante.

Portanto, entender os diversos estilos e abordagens de lideranga importante
para a analise critica de seu papel na sustentacdo de sistemas de qualidade
industrial. O lider eficaz, na contemporaneidade, nao se limita a controlar processos
ou cumprir metas. Alideranca é um elemento-chave da gestao da qualidade e, como
tal, foi identificada como um fator influente na maturidade dos sistemas de gestéao
da qualidade (SGQ) (Silva; Matos, 2022).

Gestao da Qualidade Total e Modelos Normativos, e a Integragao
Entre Lideranca e Sistema de Gestao da Qualidade na Industria
Contemporanea

Gerenciamento Total da Qualidade (GTQ) é um conceito que ndo apenas
amplia as responsabilidades operacionais nas empresas industriais, mas também
influencia a mentalidade gerencial em todas as camadas organizacionais. Ao
contrario das maneiras convencionais que se concentram basicamente na revisdo
final do produto acabado, a GQT sugere uma cultura organizacional que prioriza
qualidade em todos os estagios do processo desde o planeamento até a entrega ao
cliente, com o envolvimento ativo de todos os colaboradores (Vieira 2013).

Neste cenario, surge uma necessidade vital de modelos normativos como ISO
9001 e Six Sigma para organizar praticas, reduzir variabilidades e atingir exceléncia
operacional. Para passar isso de forma mais clara e pratica, inclusive para quem
nao estar por dentro do tema, a ISO 9001 é um dos padrdes internacionais, mais
reconhecidos quando se fala em sistema de gestao da qualidade no mundo inteiro.

A versédo mais recente, estabelecida em 2015 ( ISO 9001), trouxe um foco
maior nos processos internos, na gestao risco e principalmente no papel fundamental
da lideranga para o pleno funcionamento dos sistema eficazes, como destacado na
prépria norma ISO 2015.

Obter a certificacdo equivale a receber um reconhecimento tanto em ambito
nacional quanto internacional pela exceléncia do desempenho. A norma valida a
adogéo de métodos de gestdo eficientes, promove a construgédo de relacionamentos
sélidos com clientes e fornecedores, estimula o crescimento dos membros da
equipe, atua como um elemento distintivo na busca pela exceléncia total, viabiliza
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uma posi¢cao mais competitiva no mercado, aprimora a eficiéncia dos processos e
conduz a diminuicdo dos gastos operacionais (Paluk, 2022).

No ponto 5 da regulamentagdo designado como Gestédo, € destacada o
compromisso dos lideres de alto escaldo em definir as diretrizes de qualidade da
empresa, alinhar metas estratégicas, facilitar comunicagao eficiente e garantir o
envolvimento dos funcionarios, iniciativas que sé podem ser realizadas por lideres
que reconhecem plenamente seu impacto transformador (The core solution, 2022).

No cenario empresarial da década de 1980 na Motorola surgiu o conceito
do Six Sigma como uma poderosa ferramenta estatistica para aprimoramento
de processos através do ciclo DMAIC, Definir, Mensurar, Analisar, Melhoramento
Continuo e Controle, Como destaca a Kayser (2024).

O sucesso do Six Sigma vai além dos numeros conforme destacado por
Pande, Neuman e Cavanagh (2000), onde a lideranca desempenha um papel
crucial na sua implementac&o ao garantir a integragdo harmoniosa entre estratégia,
recursos disponiveis, e cultura organizacional.

Além das normas ISO e Six Sigma mencionadas anteriormente no texto,
iniciativas com o prémio nacional da qualidade, inspirado no Malcolm Baldrige
quality Award dos Estados Unidos, oferecem diretrizes de exceléncia que enfatizam
a importancia da integracédo entre lideranca e planejamento estratégico, clientes,
sociedade, colaboradores, processos e resultados (FNQ, 2020).

Esses modelos destacam o conceito de que qualidade é um sistema
integrado cuja preservacao depende crucialmente de uma lideranga comprometida
em internalizar os valores essenciais da gestao para dissemina-los efetivamente.
O PDCA, apesar de sua simplicidade estrutural é considerado um dos métodos
mais eficazes. De acordo com Marshall Junior et al. (2006), € um método gerencial
para promocao da melhoria continua e reflete, em suas quatro etapas integradas,
a base da filosofia do melhoramento continuo através de planejamento, execugéo,
verificagdo e agao corretiva.

No entanto, sua implementagdo bem-sucedida requer lideranga atenta que
saiba guiar o planeamento com base em dados, promover a execuc¢éo disciplinada,
encorajar uma monitorizagao criteriosa e envolver as equipes e na realizagdo de
ajustes necessarios. Segundo Deming (1986), sem constancia de propdsito por
parte da lideranga, ndo ha qualidade sustentavel.

Cabe ressaltar que a simples adocdo as normas e modelos nao substitui
o protagonismo humano necessario a sua internalizacdo. Empresas que tratam
sistemas de qualidade como imposigdes documentais geralmente enfrentam
resisténcias, descompassos e baixo retorno dos investimentos. Ao contrario,
organizagbes em que os lideres sdo agentes de sentido capazes de vincular os
requisitos normativos a metas inspiradoras e valores compartilhados tendem a criar
uma cultura de qualidade viva, enraizada e continua (Juran e Godfrey, 1999).

O papel do lider, nesse caso, € menos o de um supervisor de conformidades
e mais o de um arquiteto organizacional, capaz de harmonizar os elementos
do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) com os condutores estratégicos da
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empresa. Segundo Juran e Godfrey (1999), a qualidade ndo pode ser alcancada
apenas por meio de normas e tecnologia; € preciso um comprometimento ativo da
lideranga para garantir que os principios da qualidade ajudem o comportamento e
as decisdes cotidianas da organizagao.

Essa integracdo exige, por parte da lideranga, competéncias mdltiplas: visao
estratégica, comunicagdo empatica, pensamento sistémico e sensibilidade politica.
Heifetz, Grashow e Linsky (2009) apontam que os lideres adaptativos sdo aqueles
capazes de operar simultaneamente em contextos de estabilidade e disrupgéo,
utilizando o SGQ como plataforma de aprendizado coletivo.

Em empresas como Toyota, Bosch e Embraer, o SGQ ¢ indissociavel do estilo
de lideranca: lideres de chao de fabrica sao formados para identificar desvios, propor
melhorias e estimular a autonomia, dentro de um modelo de lideranga horizontal e
colaborativa. Um dos grandes desafios nessa integragéo reside na superagéo do
fosso entre estratégia e operagdo. Muitas vezes, os indicadores de qualidade sédo
definidos pela alta diregdo sem a devida consulta aos operadores, o que resulta em
descolamento entre metas e praticas.

Lideres eficazes, porém, atuam como mediadores ativos, garantindo que as
metas estratégicas sejam desdobradas em ac¢des operacionais realistas, com a
participacao efetiva dos times. Essa € uma das premissas do modelo Hoshin Kanri,
aplicado em sistemas lean, que demanda forte lideranga para conectar visao de
longo prazo e execucgao diaria (Akao, 1991).

Resalta-se que, a transformacéo digital tem gerado novas oportunidades, e
exigéncias para a lideranca em gestédo da qualidade. Aimplementacéo de tecnologias
como loT industrial, sistemas de Business Intelligence e plataformas integradas de
ERP exige que lideres sejam também facilitadores da inovacdo. Como destaca
Davenport (2018), o uso inteligente de dados na qualidade requer uma lideranca que
saiba interpretar informacdes, fomentar a alfabetizagao digital dos colaboradores e
cultivar uma cultura orientada por evidéncias.

Outro ponto relevante é o papel da lideranga na gestao de riscos. Com a ISO
9001:2015 incorporando o pensamento baseado em risco, torna-se necessario que
os lideres atuem preventivamente, antecipando vulnerabilidades, avaliando impactos
e engajando as equipes em respostas proativas. Essa lideranga preventiva amplia
a resiliéncia organizacional e contribui para a sustentabilidade da qualidade em
ambientes volateis e incertos (ISO, 2015). Portanto, a verdadeira integragao entre
lideranca e SGQ néo é técnica, mas cultural.

Desafios e Barreiras na Sustentagao da Qualidade pela Liderancga
Industrial

De acordo com Chiavenato (2011) o lider do futuro como alguém que
sabe questionar, educa seus seguidores, fomenta o espirito de equipe, conhece
as habilidades da equipe e desenvolve as pessoas, buscando uma sinergia
e transmitindo comprometimento e autoridade. Proporcionar feedback sobre
desempenho, promover a expressao da criatividade e reconhecer as necessidades
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ilimitadas e crescentes dos individuos sdo aspectos-chave. Observa-se aimportancia
do lider nas organizagdes contemporaneas, além da compreensao de que investir
em tecnologia ndo é suficiente.

Segundo Claro e Nickel (2002), avangar na gestao de pessoas e formacgao de
liderancas proativas e participativas € crucial para a saude organizacional, aumento
da produtividade e satisfagdo dos empregados, garantindo a sobrevivéncia do
negoécio. O lider, como pega fundamental, motiva os colaboradores a buscarem
constantemente melhorias.

Segundo Faraj e Sambamurthy (2006), a lideranga da equipe deve nao so6
prover metas, instrugdes e comandos coma também o empowerment é fundamental
no desenvolvimento da equipe. O papel do lider é delegar as tarefas, distribuir as
fungdes de acordo com a competéncia de cada funcionario, participa de todo o
equipe e outros setores.

Conforme Chiavenato (2005, p.432), afirma ainda que um lider deve saber
lidar com aspectos relativos a comunicagdo, relagdes interpessoais, trabalho
em equipe e dindmicas de grupo. Um lider que participa do processo produtivo
auxiliando no que for necessério, evolui junto com sua equipe, conhece bem seus

colaboradores tende a construir uma comunicagédo mais clara, aberta e acolhedora.

Gestado da qualidade é o conjunto de praticas voltadas a melhoria continua
organizacdo, aprimorando o trabalho das pessoas, os processos internos, os
produtos entregues e o ambiente onde as atividades sao realizadas se torna mais
saudavel e produtivo. Sao utilizadas filosofias, métodos e tecnologias que séo
aplicadas a empresa, buscando assim inovagéo dentro da empresa (Carpinetti,
2016).

Embora o discurso da qualidade esteja amplamente consolidado nos manuais
da gestdo contemporanea, a efetiva incorporagdo dos principios da Lideranca
focada na exceléncia enfrenta uma variedade de desafios praticos e simbdlicos.

A garantia da qualidade no ambiente industrial depende, sobretudo, do
modo como a lideranga conduz a organizagéo. De modo geral, qualidade significa
entregar aquilo que o cliente precisa de forma consistente, controlando as variagdes
dos processos. Deming (1986) destaca que o papel da lideranga inclui remover
barreiras internas, facilitar o fluxo de informagdes e tratar a qualidade como uma
parte essencial da estratégia, e ndo como uma tarefa isolada de algumas areas.

Um dos desafios relevante é fazer com que a qualidade esteja realmente
integrada ao planejamento estratégico e influencie as decisées da empresa. Em
muitos locais, ainda se enxerga a qualidade apenas como uma fungao operacional,
associada ao ato de inspecionar produtos ou corrigir falhas ja identificadas. Juran
e Godfrey (1999) ressaltam que a qualidade deve ser planejada de maneira
estruturada, com objetivos mensuraveis, recursos suficientes e participacdo de
todas as éreas.

Para Garvin (1988), a lideranga tem papel decisivo ao criar ambientes que
incentivem aprendizagem e inovacgéo, garantindo que a adogao tecnolégica esteja
alinhada aos principios da qualidade. Assim, lideres devem equilibrar velocidade
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tecnoldgica e rigor operacional, assegurando que novas ferramentas fortalegcam, e
nao comprometam, a confiabilidade dos processos industriais.

Uma das mais recorrentes € a resisténcia cultural, expressa pela falta de
engajamento, visdo de curto prazo e desconhecimento sobre o impacto dos
desvios de qualidade no desempenho global. Crosby (1979) destaca que muitas
falhas gerenciais decorrem da crenga equivocada de que qualidade implica custos
adicionais, quando, na verdade, a auséncia dela é que gera perdas significativas.
Essa barreira cultural impede que organizagbes desenvolvam maturidade e
disciplina necessarias para sustentar rotinas de controle e melhoria.

Além das barreiras comportamentais, desafios estruturais também afetam
a manutengdo da qualidade. A auséncia de padronizagédo, a fragmentagdo de
processos e a comunicagao insuficiente entre areas geram inconsisténcias,
retrabalhos e falhas recorrentes. Estudos empiricos, como o de Samson e Terziovski
(1999), demonstram que organizagbes com baixa integragdo interna apresentam
pior desempenho em iniciativas de qualidade total. Da mesma forma, limitagdes
de recursos especialmente em treinamento, atualizagéo tecnoldgica e ferramentas
analiticas comprometem a capacidade de monitorar, prever e corrigir problemas de
forma eficiente.

Kotter (1996) afirma que, muitos fracassos em processos de mudancga dentro
das organiza¢des estdo associados a falta de lideranga comprometida e capaz de
instigar um senso compartilhado de urgéncia e propésito entre os colaboradores.
Esse defeito de lideranga é visivel por ter dificuldade para motivar as equipes para
o0 cumprimento mecanico das normativas estabelecidas.

A algumas resisténcia e obstaculos para a implantacdo e sustentacédo
da qualidade. Kotter (1996) explica que pessoas resistem quando ndo veem
necessidade da mudancga ou nido confiam na lideranca que a propde. No ambiente
industrial, isso se traduz em baixa unido a novos métodos, padrdes e rotinas.

Kotter (2012) diz que os motivos mais frequentes que levam as pessoas a
resistirem as mudangas sao: Interesse préprio e limitado: o desejo de nao perder
algo de valor. Desentendimento e/ou falta de confianga: compreensao errbnea da
mudanga e suas implicagbes Avaliagbes diferentes: o colaborador acredita que a
mudanga nao faz sentido para a empresa; e Baixa tolerancia a mudanca.

Sustentar a qualidade industrial exige lideres preparadas para liderar pessoas
e processos criando uma cultura organizacional. Como mostram autores classicos,
erros de liderangas séo causas centrais da queda na qualidade. Superar barreiras
requer formagao continua, comunicagao transparente e visdo estratégica.

Alguns desafios recorrentes é a falta de comunicacdo entre os diferentes
niveis de lideranga. Enquanto gestores de alto nivel tendem a focar em questdes
estratégicas e de assuntos corporativos, os lideres intermediarios e supervisores
lidam diretamente com a execucgao das atividades, muitas vezes sem os recursos,
autonomia ou formacao adequados para motivar suas equipes.

Para Kotter (2012), uma comunicagao eficiente precisa garantir que existe um
entendimento comum por todos dos objetivos e dire¢cdo, um senso compartilhado,
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que ajude as pessoas a entenderem e aceitarem a mudanga. Quando a qualidade
€ encarada apenas como uma formalidade um requisito para auditorias sem ser
internalizada como uma convicgdo operacional, a influéncia da liderancga tende a
ser apenas superficial. Outra questdo desafiadora esta relacionada a dificuldade de
alinhar diferentes niveis de lideranga em relagdo a qualidade.

Esta falta de alinhamento prejudica a unidade do sistema e gera uma falha
na comunicagao interna que compromete e a eficiéncia do SGQ . Silva e Costa
(2022), afirméo que uma das maiores qualidades de um lider, € a habilidade de
se comunicar com seus liderados, utilizando a estrategia a seu favor e com isso
influencia-los.

Vérios lideres industriais ndo tém treinamento especifico em gestdo da
qualidade, particularmente quando se trata de normas atualizadas, técnicas de
aprimoramento continuo e ferramentas analiticas. Essa lacuna técnica compromete
atomada de decisdo baseada em dados e gera um ciclo vicioso de baixa maturidade
organizacional.

Também merece destaque a tensao existente entre inovagao e padronizagao.
Em setores altamente dindmicos, como a industria automotiva e a de tecnologia,
a busca pela diferenciacdo competitiva pode colidir com os protocolos rigidos
dos sistemas normativos. Nesse cenario, cabe a lideranga desenvolver uma
inteligéncia contextual capaz de adaptar praticas sem comprometer os
padrdes de qualidade, operando, assim, em uma légica de equilibrio dindmico.

Santos et al. (2017), afirmam que organizar um setor e deixar todas as coisas
do local que séo necessarias ao trabalho, de maneira padronizada, otimiza o tempo
e reduz custos diretos e indiretos de produgao, superando as expectativas do cliente.
Todos os aspectos aplicados permitem maior seguranca na execuc¢ao do trabalho e
evitam riscos de acidentes. E necessario eliminar os materiais e equipamentos que
nao sao usados

Porfim,haumdesafioéticoqueatravessatodaadiscussao, ainstrumentalizagdo
da qualidade para fins meramente comerciais. Quando o discurso da qualidade é
usado apenas como selo de marketing ou como escudo contra fiscalizagbes, ele se
esvazia de seu conteudo. A lideranga, portanto, deve assumir a responsabilidade
ética de ressignificar a qualidade como um compromisso coletivo com o bem-estar
dos clientes, dos colaboradores e da sociedade.

METODOLOGIA

Abordar-se-a a pesquisa de método explicativo e como caracteriza Marconi
e Lakatos (2003):

A pesquisa explicativa registra fatos, analisa-os, interpreta-os e
identifica suas causas. Essa pratica visa ampliar generalizagdes,
definir leis mais amplas, estruturar e definir modelos tedricos,
relacionar hipéteses em uma visdo mais unitaria do universo ou
ambito produtivo em geral e gerar hipoteses ou ideias por forga
de deducéo ldgica.
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Este estudo utiliza como método de abordagem o método dedutivo, partindo-
se do principio de que se todas as premissas sao verdadeiras, em consequéncia
a conclusdo deve ser verdadeira. Segundo Lakatos e Marconi (2003), toda a
informagéao ou conteudo fatual da conclusao ja deve estar pelo menos implicitamente
nas premissas. Os argumentos dedutivos ou estdo certos ou errados, ou as
premissas sustentam completamente as conclusdes ou nédo a sustentam, se a
I6gica for inversa.

No que tange aos aspectos metodolégicos, o presente estudo utilizou a
pesquisa bibliografica, desta forma, ela se caracteriza por ser:

Elaborada com base em materiais ja publicados, como jornais,
livros, revistas, artigos cientifico, dissertacdes, teses, matérias ja
disponivel na internet, com o objetivo de colocar o pesquisador
em contato direto com todo material ja escrito sobre o assunto
da pesquisa. Durante todo o processo, tem sempre que verificar
a verdadeira informagdo, atentos a possiveis incoeréncia ou
contradicdes que as fontes possam apresentar, (Prodanov
Freitas, 2013, p. 54).

Ademais, considerando os sujeitos em seus proprios termos, ha que se falarem
uma contextualizag&o cultural, um estudo dialético, pois: “Para a dialética, as coisas
ndo sdo analisadas na qualidade de objetos fixos, mas em movimento: nenhuma
coisa esta encontrando- se sempre em vias de se transformar, desenvolver; o fim
de um processo €& sempre o comego de outro” (Lakatos e Marconi 2003, p.101).

Para tanto, considerando esta como uma investigacdo cuidadosa com
a aplicagdo de avaliagdo critica e sintese de informagdes selecionadas, foram
sintetizadas evidéncias relacionadas ao tema especifico abordado nesse trabalho.
Assim, a pesquisa para referido estudo consistiu na utilizagdo de livros, artigos
académicos e dados secundarios relativos ao tema, possuindo uma abordagem
tedrica e de natureza qualitativa.

Segundo Gil (2002, p. 46): “A pesquisa bibliografica é desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos.” Como relata Lakatos e Marconi (2003, p.158), a pesquisa bibliografica
€ um apanhado geral sobre os principais trabalhos ja realizados, revestidos de
importancia, por serem capazes de fornecer dados atuais e relevantes relacionados
com o tema.

Também foi usada a pesquisa documental, que, como diz Gil (2002, p.45): “Vale-
se de materiais que nao receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda
podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa.” E também uma
pesquisa descritiva que “tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas
de determinada populagao ou fendbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes
entre variaveis” (Gil, 2002, p. 42).

Uma pesquisa comparativa realizada por Silva e Andrade (2021), com
50 industrias do setor metalirgico em S&o Paulo mostrou que empresas com
lideres que adotam praticas de lideranga participativa e uma comunicagao aberta
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e transparente obtém 37% maior nos programas de qualidade, se comparadas
aquelas com estilos de lideranga autoritarios e centralizadores.

Também se observou, em auditoriasinternas de empresas multinacionais como
Bosch e Nestlé, que as unidades com menor rotatividade de lideranga apresentam
maior estabilidade nos indicadores de qualidade e menor frequéncia de falhas nos
processos (FNQ, 2020). A continuidade e a coeréncia da lideranga contribuem,
portanto, para a consolidagdo de uma cultura organizacional voltada a exceléncia,
reduzindo as quebras de fluxo e os ruidos de interpretagao nos procedimentos.

Entrevistas com gestores industriais revelam, ainda, que os lideres que
estimulam o protagonismo dos colaboradores e criam canais de escuta ativa tendem
afomentar inovacgdes incrementais com impacto direto na melhoria dos produtos e na
satisfacéo do cliente. A gestao da qualidade, nesse contexto, se expande para além
do escopo técnico e adentra as dimensdes simbdlicas da cultura organizacional,
exigindo uma lideranga que va além da técnica e atue como mobilizadora de valores
e significados.

Dessa forma, os resultados convergem para a constatacdo de que nao ha
sistema de qualidade sustentavel sem uma lideranga intencional, inspiradora e
tecnicamente preparada. Os lideres séo os alicerces invisiveis de um SGQ eficaz, e
sua atuacao, embora muitas vezes silenciosa, reverbera em cada etapa do processo
produtivo, em cada decisdo estratégica e em cada interagcdo com os stakeholders.

CONSIDERAGOES FINAIS

O papel da lideranca na sustentacdo de um sistema de gestdo da qualidade
eficaz na industria supera a retérica organizacional e se inscreve como uma pratica
transformadora. Nao se trata apenas de gerenciar recursos ou monitorar indicadores,
mas de cultivar uma cultura onde a qualidade seja vivida e ndo apenas exigida. A
lideranga eficaz é aquela que inspira, conecta, instrui e desafia ao mesmo tempo
em que respeita a complexidade dos sistemas produtivos e das relagées humanas
envolvidas.

Alguns desafios ainda permanecem expressivos. como Barreiras culturais,
resisténcia a mudanca, limitagdes de recursos e falhas de comunicagdo ainda
dificultam a implementacgéao plena da qualidade nas organizagées. Isso reforca que a
lideranca precisa atuar de forma continua, reflexiva e orientada ao desenvolvimento
das pessoas, estimulando uma mentalidade de responsabilidade compartilhada
pela qualidade.

O SGQ, para ser duradouro, precisa serum organismo vivo, alimentado por
liderancas conscientes de seu papel sistémico e ético. Os lideres que aprendem a
escutar e agir, que compreendem a gestédo da qualidade ndo como um objetivo final,
mas como meio de garantir o bem estar da pessoas, a eficiéncia dos processos € a
sustentabilidade das organizagdes.

Portanto nos tempos atuais de mudangas tecnoldgica, as demais variagdes de
mercados e a pressao por competitividade, investir na formacao e no fortalecimento
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das liderangas industriais, € mais do que uma estratégia, mas sim uma necessidade
para se manter competitivo no mercado. Somente com lideres preparados,
engajados e humanamente presentes sera possivel transformar os sistemas de
qualidade em apoio reais de vantagem competitiva e responsabilidade social.
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A Influéncia da Iso9001 e da Gestao da Qualidade
Dentro do Ambiente de Trabalho
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Resumo: O Presente estudo visa entender como a gestdo da qualidade, particularmente
por meio da implementacdo da ISO 9001, afeta a saude mental dos trabalhadores que
atuam em ambientes industriais. Nota-se que, embora esse modelo traga mais organizagao,
padronizagdo e seguranga aos processos, ele também pode aumentar a pressdo por
desempenho. Em diversos contextos, a busca incessante por controle e eficiéncia pode levar
a situagoes de estresse, sobrecarga e uma sensagao constante de pressdo. Nesse contexto,
é essencial examinar como esses sistemas podem ser implementados sem comprometer o
bem-estar das pessoas, que € um componente fundamental de qualquer operagao produtiva.
Nessa perspectiva, o estudo procura compreender como as exigéncias dos sistemas de
qualidade dialogam com a realidade humana do ambiente industrial. Observando de que
forma os trabalhadores notam as norma, interpretam as responsabilidades e se adaptam
as rotinas construidas pela ISO 9001. A partir dessa analise, é possivel identificar tanto os
beneficios quanto as limitagdes desse modelo, mostrando meios que preservem a saude
mental e resultados organizacionais. Como contribuigcdo, o estudo apresenta alternativas
que favorecem uma aplicagdo mais consciente e humanizada da ISO 9001. Entre elas,
destacam-se estratégias de valorizagéo profissional, praticas de lideranga mais empaticas,
espacos de didlogo e acgdes de gestdo que reconhegam o trabalhador como parte central
do processo produtivo. Os achados indicam que essas iniciativas, além de fortalecerem a
qualidade, ajudam a evitar que a padronizagédo se transforme em fonte de adoecimento.
Por fim, o estudo adota uma abordagem qualitativa e exploratéria, apoiada em revisao de
literatura e em observagbes realizadas em um ambiente industrial real. Com isso, busca-
se compreender de que forma a gestao da qualidade pode ser conduzida de maneira mais
equilibrada, permitindo que eficiéncia e saude psicolégica caminhem juntas.

Palavras-chave: gestdo da qualidade; ISO 9001; saude mental; industria; bem-estar.

Abstract: This study aims to understand how quality management, particularly through the
implementation of ISO 9001, affects the mental health of workers in industrial environments.
It notes that, while this model brings more organization, standardization, and safety to
processes, it can also increase pressure for performance. In various contexts, the relentless

Qualidade e Produtividade: Um Olhar para a Competitividade - Vol.2
DOI: 10.47573/aya.5379.2.499.12



Estudos Integrados em Engenharia: Inovacédo e Desempenho

pursuit of control and efficiency can lead to stress, overload, and a constant feeling of
pressure. In this context, it is essential to examine how these systems can be implemented
without compromising the well-being of people, which is a fundamental component of any
productive operation. From this perspective, the study seeks to understand how the demands
of quality systems interact with the human reality of the industrial environment. It observes
how workers perceive the standards, interpret the responsibilities, and adapt to the routines
established by ISO 9001. Based on this analysis, it is possible to identify both the benefits and
limitations of this model, showing ways to preserve mental health and organizational results.
As a contribution, this article presents alternatives that favor a more conscious and humanized
application of ISO 9001. Among them, it highlights strategies for professional development,
more empathetic leadership practices, spaces for dialogue, and management actions that
recognize the worker as a central part of the production process. The findings indicate
that these initiatives, in addition to strengthening quality, help prevent standardization from
becoming a source of iliness. Finally, the study adopts a qualitative and exploratory approach,
supported by a literature review and observations made in a real industrial environment. With
this, it seeks to understand how quality management can be conducted in a more balanced
way, allowing efficiency and psychological health to go hand in hand.

Keywords: quality management; ISO 9001; mental health; industry; well-being.

INTRODUGAO

Adiscussao sobre a importancia da qualidade nos processos organizacionais,
especialmente no ambiente industrial, tem ganhado destaque nas ultimas décadas.
Nesse contexto, a busca diaria por resultados melhores e mais eficiéncia no ambiente
de trabalho, muitas vezes acaba sendo mais prioridade do que o bem-estar e a
saude mental dos trabalhadores. Com isso a gestdo da qualidade é amplamente
reconhecida como um meio estratégico eficiente para promover melhoria continua.
No entanto, na aplicacao pratica nem sempre ocorre de forma adequada, efeitos de
tais sistemas que tém sobre as pessoas que o executam.

Nesse cenario, mesmo com os avangos produtivos proporcionados pela
implementacao de ferramentas formais, como a ISO 9001, € mostrado que essas
estruturas podem gerar impactos negativos na saude mental dos colaboradores. A
pressdo por concordancia, o rigor dos controles e a busca por zero falhas podem
resultar em sobrecarga emocional, desgaste psicolégico e sentimentos de constante
vigilancia. Isso se torna ainda mais evidente nas rotinas de controle de qualidade,
nas quais a exigéncia por precisdo e cumprimento de prazos pode intensificar
tensbes e comprometer o equilibrio emocional dos profissionais, assim afetando
psicologicamente o colaborador e junto a isso o desempenho do mesmo.

Nesse sentido, é crucial avaliar ndo so6 os beneficios mas possiveis impactos
que podem ser causados nas condigdes de trabalho dos colaboradores. Em uma
empresa multinacional do setor industrial situada na Zona Franca de Manaus, por
exemplo, é frequente e de extrema importancia que os profissionais do setor de
qualidade participem de treinamentos focados no aprendizado a compreensao da
saude mental dos trabalhadores. Essa pratica demonstra uma percepgao cada vez
maior de que qualidade e bem-estar devem trabalhar ligadas diretamente. Dessa
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forma, procura-se um modelo em que o desempenho e a seguranga emocional
trabalhem juntas, prevenindo que a pressdo por resultados cause sofrimento
psicolégico aos funcionarios.

A relevancia deste estudo torna-se urgente diante do panorama global de
saude do trabalhador. Segundo a Organizagdo Mundial da Saiude em 2022, mais
de 15% dos colaboradores globais demonstram sinais de disturbios mentais
ligados ao trabalho, como ansiedade e o cansacgo. Nesta circunstancia, é essencial
pensar sobre a possibilidade de uma gestdo de qualidade mais humanizada,
levando em conta os limites emocionais e promovendo ambientes de trabalho mais
saudaveis dentro das industrias.

No contexto industrial, esta situagdo se intensifica. Naturalmente, sao
frequentes, repetitivas, ativas, bem como de metamorfose continua e superviséo
constante, com presséo substancial sobre suas fungbes. Como resultado da crise
emocional, esta é também a causa da incapacidade do individuo de ser afetado
pelo impacto do burnout e pela contribuicdo para a sobrevivéncia dos quadrantes
apo6s o burnout e a depressao.

O ambiente é essencial para garantir que a qualidade dos recursos humanos
seja atendida, que os limites sejam respeitados e que as condi¢des ambientais
da atividade sejam seguras no setor industrial. O paradigma que emerge foca
apos integracdo da exceléncia técnica com o cuidado humano, afirmando que a
produtividade duradoura depende intrinsecamente do bem-estar dos colaboradores.

Por exemplo, analisa -se 0 caso de uma multinacional do setor industrial na
Zona Franca de Manaus. Nesta organizacdo, ¢ comum que os colaboradores do
setor de qualidade participem de especificos para sensibilizagdo em sadde mental.
Esta abordagem demonstra um entendimento crescente: uma excelente qualidade
e um desenvolvimento profissional compativel entre si, bem como uma abordagem
integrada, que garante um desenvolvimento profissional completo.

O objetivo principal deste trabalho é analisar a interagéo entre os sistemas de
gestdo da qualidade e a saude mental dos funcionarios em contextos industriais, com
focona ISO 9001. Além disso, busca-se entender como a implementagéo consciente
desses sistemas pode beneficiar tanto o desempenho da organizagdo quanto o
bem-estar dos funcionarios. O estudo estrutura-se para oferecer um caminho que
garante que a busca pela conformidade seja um motor de desenvolvimento integral.

A metodologia utilizada foi a reviséo bibliografica, conduzida de forma. Nossa
missao foi explorar o conhecimento ja estabelecido para mapear o que a literatura
académica e técnica tem nos revelado sobre o ponto de encontro com as exigéncias
da gestdo da qualidade, dos principios da ISO 9001 e a realidade humana no
ambiente de trabalho
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FUNDAMENTAGAO TEORICA

Gestao da qualidade e o Modelo ISO 9001

A gestdo da qualidade pode ser entendida como uma série de principios,
técnicas e praticas destinadas a garantir que os processos corporativos cumpram
com os padrdes ja definidos de eficacia e eficiéncia. Em resumo, ela se trabalha
para adequar as operagoes internas as demandas do mercado e as expectativas
dos consumidores, facilitando a padronizagdo, o aprimoramento constante e a
oferta de valor.

Segundo Juran (1990): “Qualidade significa ‘adequagdo ao uso”, nesse
sentido, a gestdo da qualidade ocupa papel central nas organiza¢des industriais,
principalmente diante da necessidade de padronizar processos, assegurar a
eficiéncia e manter a competitividade.

Juran (1990) destaca que qualidade significa “adequagdo ao uso”,
evidenciando que o valor de um produto ou processo nao se limita aos requisitos
técnicos, mas envolve também sua capacidade de atender as necessidades reais
do usuario. Essa visdo amplia o conceito de qualidade e coloca em destaque
elementos subjetivos, como percepcgéo, satisfacdo e confiabilidade, tanto no ponto
de vista do consumidor quanto dos trabalhadores envolvidos nos processos.

No contexto corporativo, essa visdo requer o reconhecimento de que os
funcionarios, por serem elementos essenciais do processo de produgdo, também
estdo incluidos no conceito de qualidade. Nesse contexto, quando a razao humana
€ ignorada, o método de gestdo se mostra excessivamente rigidos e mecanicos,
deixando de exibir as relagdes sociais presentes no dia a dia.

No setor industrial, a ISO 9001:2015 emerge como uma das ferramentas
de gestdo mais difundidas no mundo industrial, ao estabelecer diretrizes para
organizagéo, controle e melhoria continua. Conforme aponta Oliveira (2017), a
ISO 9001 ultrapassa a esfera técnica e consolida-se como uma filosofia de gestao,
ao orientar praticas que buscam coeréncia, rastreabilidade e previsibilidade
operacional, a adogao de principios como a abordagem de processo e de melhoria
dia apds dia é essencial para evolugdo da competitividade global (Dejours, 1992).
No entanto, o modo como os requisitos sdo conduzidos dentro da organizagao
pode gerar impactos além dos resultados produtivos, sobretudo quando ha énfase
excessiva na conformidade e no alcance de metas.
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Figura 1 — Relagao entre gestao da qualidade, pressao organizacional e
saude mental.

IS0 9001 (Padronizagdo e Controle)
+

Aumento de Exigéncias e Vigillancia
i

Pressdo por Desempenhe e Ritmo Intensificado
4
Tensdes Emocionais Sobreccarga Psiquica

}

Fonte: elaborado pelo autor (2025). Elaborado com base nos conceitos
de Dejours (1992), ISO 9001 (2015) e na definicdo de burnout da WHO
(2019).

A literatura que discute a relagdo entre trabalho e saude mental auxilia na
compreensao desses efeitos. Dejours (1992) demonstra que a intensificagdo das
exigéncias, o ritmo elevado e a vigilancia permanente podem levar ao sofrimento
mental quando o trabalhador é colocado sob pressédo constante. Em ambientes
industriais, onde a precisdo e o cumprimento de prazos sao essenciais, esse
procedimento tende a aumentar, podendo gerar sintomas como tensdo emocional,
inseguranca e fadiga.

Saude Mental no sentido Ocupacional

A Organizagao Mundial da Saude reconhece oficialmente o burnout como um
fendbmeno ocupacional relacionado ao estresse cronico no trabalho (WHO, 2019).
Esse quadro é caracterizado por diversos sintomas emocionais que se refletem até
mesmo fisicamente gerando a e queda de desempenho, elementos que se alinham
com as situagdes vivenciadas em setores onde a padronizagédo e o controle sdo
intensos. Assim, praticas de gestao da qualidade aplicadas dede maneira agressiva
podem, impensadamente, favorecer condigcbes que comprometem a saude
psicolégica dos profissionais.

Pesquisas nacionais também reforcam essa perspectiva. Santos e Cardoso
(2020) apontam que a pressao organizacional, o de dialogo estdo entre os fatores
que mais contribuem para o aumento de manifestacées de ansiedade, estresse
e desgaste emocional. Os mesmos afirmam que, quando o ambiente de trabalho
passa a desconsiderar a emocionalidade e limita a autonomia, leva a surgir um
conflito entre as exigéncias do servigo e a saude do trabalhador.

Diante dessas contribuigbes, compreende-se que a eficacia da gestdo da
qualidade nao depende apenas da formalizagdo dos processos, mas também
da capacidade da organizagdo de reconhecer a saude mental como elemento
estratégico. Integrar praticas de suporte emocional, reconhecimento e dialogo
aos modelos de qualidade fortalece a sustentabilidade das operagdes e reduz os
riscos associados a sobrecarga e ao adoecimento. Assim, a literatura aponta que
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a qualidade, quando trabalhada de forma humanizada, torna-se ndo apenas um
instrumento técnico, mas um recurso essencial para promover ambientes produtivos,
saudaveis e resilientes (Wilson, 2024).

Saude Mental no Ambiente de Trabalho

A complexidade crescente dos cenarios industriais e a constante procura por
produtividade tém evidenciado efeitos notaveis na saide mental dos funcionarios.
O que antes era visto apenas como uma questdo pessoal, agora € reconhecido
como um problema de organizac&o. Ansiedade, depresséo e estresse laboral estéo
se tornando cada vez mais comuns e, frequentemente, silenciosos (Vasconcelos,
2018).

Porém, o ritmo acelerado das operagdes industriais cria um ambiente em que
muitos funcionarios desenvolvem mecanismos de autocobranga, o que intensifica
ainda mais o desgaste emocional. A constante preocupacdo em prevenir falhas,
atender a padrdes rigorosos e responder rapidamente as demandas do setor pode
levar a um estado de alerta constante, que se acumula de maneira silenciosa e
devagar. Aos poucos, essa pressao interna se acumula as demandas externas,
convertendo o local de trabalho em um ambiente emocionalmente desgastante.
Essa situacdo destaca a importancia de ver o sofrimento psicolégico nao como um
fracasso pessoal, mas como um sinal de problemas na organizacdo, que indica
deficiéncias na estrutura, na comunicagao e no suporte (Dejours, 1992).

De acordo com a Organizagdo Mundial da Saude (2022), cerca de 15% dos
empregados globais manifestam sintomas ligados a disturbios mentais resultantes
do trabalho. O dado demonstra que a saude mental deixou de ser um assunto
secundario e assumiu um papel central nos debates sobre administragdo e
sustentabilidade nas organizagdes.

Figura 2 - Proporcao de trabalhadores com sintomas de transtornos
mentais relacionados ao ambiente de trabalho.
Prevaléncia Global de Transtornos Mentais Relacionados ao Trabalho (OMS, 2022)

Trabalhadores com sintomas de transtornos mentais 8

Demais trabalhadores

g

Fonte: elaboragao do autor com base em dados da Organizagao Mundial
da Saude (2022).
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No Brasil, as estatisticas também sao preocupantes. O nimero de faltas ao
trabalho por motivos psicoldgicos tem crescido consideravelmente, especialmente
em areas que lidam com a pressdo continua por resultados, como a industria. A
gravidade é reforgada, por exemplo, pelos dados do INSS, onde os afastamentos
por questdes psiquiatricas geram altos custos e comprometem o fluxo do sistema
de qualidade (Santos e Cardoso, 2020).

A falta de politicas focadas no cuidado emocional pode causar danos tanto
ao individuo quanto a organizagao, pois um empregado doente apresenta baixa
produtividade, maior risco de afastamentos e problemas para manter relagdes
saudaveis no ambiente de trabalho. Além disso, essa vivéncia de sobrecarga e
cobranga excessiva impacta diretamente o ambiente organizacional, degradando o
clima e a motivagado geral, o que evidencia a necessidade de se buscar ajuda para
a saude mental (Santos e Cardoso, 2020).

Diante disso, € de extrema importancia que as empresas vejam a saude
mental como um compromisso coletivo. Olhando por esse ponto de vista, a empresa
reconhece que o bem-estar psicolégico ndo é apenas uma responsabilidade do
funcionario, mas também da estrutura organizacional, das condi¢cdes de trabalho e da
forma como as relagdes profissionais sdo administradas (Vieira e Gongalves, 2020).
Com isso, estimular pausas regulares, fornecer suporte psicolégico e treinar lideres
para gerenciar questdes emocional é fundamental para uma gestdo contemporénea
que valoriza a dignidade humana. Essas agdes aumentam a seguranga emocional
dos funcionarios e fortalecem a confianga entre as equipes, desenvolvendo uma
cultura mais saudavel e com resultados sélidos (Silva e Costa, 2022).

Incentivar intervalos frequentes, fornecer apoio psicoldgico e preparar lideres
para lidar com questdes emocionais representa agdes que refletem maturidade
administrativa. Esses elementos sdo classificados como componentes essenciais
de uma gestdo moderna, ética e alinhada as exigéncias contemporaneas (Vieira
e Gongalves, 2020). Lideres que compreendem a complexidade dos desafios
emocionais desenvolvem maior sensibilidade, promovem dialogos respeitosos e
conduzem equipes de forma mais humana (Silva e Costa, 2022). Implementar acdes
preventivas e de suporte demonstra o compromisso com o bem-estar e contribui
para a retengao de talentos (Wilson, 2024).

Além disso, quando os colaboradores percebem que a empresa assume a
saude mental como prioridade, eles desenvolvem maior confianga na lideranca,
apresentam maior estabilidade emocional e expressam niveis mais elevados
de dedicagdo as metas coletivas (Silva e Costa, 2022; Wilson, 2024). Assim, a
organizagao fortalece a cultura interna, reduz riscos ocupacionais e cria condigdes
para resultados consistentes, evidenciando que a conformidade verdadeira nasce
do equilibrio entre eficiéncia e cuidado com as pessoas (Correia, Martins e Pinho,
2020).
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O Bem-estar Humano como Elemento Estratégico da Qualidade

A saude mental no ambiente de trabalho transforma-se numa das questdes
mais criticas e urgentes do presente. O tema vai além do ambiente profissional
e exige das corporagbes uma estratégia adaptada. O bem-estar psicolégico dos
funcionarios, € um fator de extrema importancia e prioridade, afeta diretamente a
produtividade, a habilidade de inovagédo e a persisténcia dos negdécios. Segundo
o artigo “Gestédo de Riscos em Saude mental: Reviséo integrativa” aponta que os
riscos ligados a saude estdo associados a fatores pessoais, organizacionais e
socioculturais, assim, indica que o local de trabalho tem um papel essencial para o
bem- estar dos profissionais (Correia, Martins e Pinho, 2020).

O objetivo principal € identificar o custo escondido relacionado ao
presenteismo. Nesta situagcdo, o funcionario esta fisicamente presente, mas
sua capacidade cognitiva e produtiva esta comprometida devido ao sofrimento
emocional. Esse cenario é principalmente visto em locais de industrias e tem um
custo oculto para as empresas. Com isso, a incapacidade de conduzir corretamente
riscos psicologistico e sociais contribui para a queda de desempenho individual e o
aumento de taxa de erros, o que fere ndo somente a qualidade do trabalho, mas os
principios da gestédo da qualidade (Correia, Martins e Pinho, 2020).

O cenario industrial, especificamente, possui caracteristicas proprias que
podem favorecer o surgimento ou o agravamento desses problemas. Visto que, a
naturezadinamica e frequentemente exigente das atividades industriais, comjornadas
de objetivos intensos junto com a supervisdo continua, séo elementos que colocam
pressao continua nos funcionarios. Além de que, a auséncia de reconhecimento
emocional e o sentimento de que o esforgo individual ndo é devidamente valorizado
também séao fatores que influenciam diretamente a qualidade de vida e a saude
mental dos profissionais. Com isso, circunstancias podem enfraquecer a resiliéncia
dos funcionarios, levando a um desgaste progressivo que acaba em doengas serias
como ansiedade, depressdo ou sindrome de burnout profissional (Vasconcelos,
2018).

Diante desse panorama desafiador, a resposta ndo pode ser simplista
ou paliativa; exige uma abordagem proativa e integrada. Felizmente, algumas
empresas tém comegado a implementar medidas preventivas e de suporte. Praticas
como a promogao de rodas de conversa, que oferecem um espago seguro para a
troca de experiéncias e o alivio de tensdes, a instituicdo de pausas estratégicas que
permitem a desconexdo momentanea do ritmo de trabalho intenso, e a criagcdo de
programas de apoio psicoldgico, com acesso a profissionais de saude mental, sdo
exemplos de iniciativas que demonstram resultados positivos (Silva e Costa, 2022).

Arelevancia de uma experiéncia pratica mostra que a valorizagéo do trabalho
de um grupo, como apds a entrega de um lote impecavel, eleva positivamente a
autoconfianga e a motivagao dos empregados, isso demonstra que a administragéo
da qualidade precisa incorporar a valorizagao do ser humano, pois o reconhecimento
€ principal na construcdo da saude mental no trabalho (Dejours,1992). Quando se
da prioridade ao reconhecimento, suporte e atengdo a saude mental, as empresas
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ndo apenas desempenham uma funcéo social e ética, mas também estabelecem
um ambiente de trabalho mais saudavel, eficiente e resistente.

Essa analise mostra que a gestdo da qualidade deve integrar a valorizagao
do ser humano como um principio fundamental. Uma empresa que analisa a
eficiéncia ndo s6 por métricas técnicas, mas também pelo fortalecimento psicolégico
dos colaboradores, promove um ambiente mais harmonioso, diminui os conflitos e
potencializa a capacidade de inovagao dos times (Wilson, 2024). Quando usado
de maneira consistente, o reconhecimento promove o sentimento de pertencimento
e reforga a ideia de que o esforgo individual tem um impacto significativo no todo.

Portanto, para lidar com o desafio da saude mental no local de trabalho, é
essencial que as empresas abandonem uma visao focada apenas no desempenho
técnico e adotem uma abordagem que reconhega o capital humano como seu
recurso mais precioso. Essa transformagao requer que a empresa examine
minuciosamente suas praticas internas, entenda as demandas emocionais dos
colaboradores e avalie constantemente os impactos das pressdes organizacionais no
bem-estar psicoldgico. Ao considerar a saude mental um componente fundamental
da qualidade, a empresa redefine suas prioridades e estabelece condigbes que
favorecem o equilibrio, a seguranca e o propdsito para seus funcionarios (Correia,
Martins e Pinho, 2020).

Conexao entre Qualidade e Bem-Estar no Trabalho

A gestdo da qualidade vai além da conformidade técnica, englobando o clima
organizacional e a valorizagdo dos colaboradores. Ela se conecta ao bem-estar
profissional, essencial para resultados e sustentabilidade. Praticas de qualidade
melhoram o senso de pertencimento e satisfagédo, reduzindo estresse e sobrecarga
(Liu, 2014). Nesse contexto, a qualidade de vida no trabalho é crucial, impactando
diretamente o engajamento e a produtividade, conforme Santos (2020).

Analisa-se que integrar o bem-estar na gestao da qualidade reduz licengas por
problemas emocionais e aumenta 0 engajamento. Empresas que priorizam a saude
mental e a inclusdo conseguem mitigar os desafios inerentes ao trabalho, uma vez
que a auséncia de bem-estar psicologico aumenta transtornos como a ansiedade e
o burnout (World Health Organization, American Psychological Association).

Além disso, quando as praticas de qualidade sdo organizadas de maneira
humanizada, incorporando opinides respeitosas, comunicagao transparente,
processos justos e reconhecimento continuo, elas geram avangos significativos no
bem-estar psicoemocional (Silva e Costa, 2022). Ambientes organizados, estaveis
e comprometidos com a qualidade diminuem a fadiga, melhoram a saude mental
e geram um ciclo positivo em que o funcionario se sente valorizado, seguro e
incentivado a colaborar.

A 1SO 9001 contribui para um ambiente mais tranquilo, produtivo e com
menos estresse, elevando satisfagao, retencédo e resiliéncia (QMS International).
Os proprios principios da ISO oferecem os mecanismos para essa sinergia. O
Principio do Envolvimento de Pessoas exige que a organizagdo crie um ambiente
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onde os funcionarios sentem-se competentes, empoderados e engajados. Quando
a participagao € genuina, reduz-se o sentimento de alienagdo e aumenta o senso
de controle do colaborador, o que diminui o estresse ocupacional. Similarmente, o
Principio da Abordagem de Processo determina a clareza e a documentagao das
etapas de trabalho. Processos bem definidos retiram do colaborador a pressao
constante de solucionar falhas urgentes, permitindo que o trabalho flua de maneira
previsivel. A reducdo da incerteza € um fator protetor fundamental para a saude
mental (Oliveira, 2017).
Figura 3 - Modelo de Integracao: Principios da Qualidade e Bem-Estar
Humano.

Modelo de integracao:
Principios da Qualidade e Bem-Estar Humano

ENTRADA PROCESSOS RESULTADOS
PRATICO

Maior Asoconfianga
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g Parabanieagin *

Fonte: elaborado pelo autor (2025).

A integracao entre a gestdo da qualidade e o bem-estar ocorre por meio de
acOes simples, mas de impacto significativo. Relaciona-se a comunicacao aberta
com a construgao de confianga (Innovative Human Capital). Incentivar o dialogo e
o feedback transparente promove a segurancga psicolégica. Reconhecer esforgos e
conquistas eleva a autoestima e a motivagao (PalArch’s Journals, Fat Finger). Um
exemplo em Manaus ilustra como o reconhecimento verbal impacta positivamente
a equipe apos a entrega de um lote impecavel, reforcando o valor do ser humano
para o sucesso do processo de qualidade. Além disso, a flexibilizagao de atividades
demonstra empatia, contribuindo para o equilibrio entre vida e trabalho, pois mostra
que a empresa compreende as necessidades individuais (Vieira e Gongalves, 2020).

Essas medidas, que interligam a busca pela exceléncia técnica com o
cuidado humano, ndo apenas aprimoram o ambiente de trabalho, mas também se
revelam como estratégias cruciais para a retengao de talentos e para a garantia
da sustentabilidade a longo prazo da organizagédo (TQMS Inc., Facilitiesnet). Um
sistema de gestdo da qualidade verdadeiramente eficaz depende criticamente do
engajamento genuino dos funcionarios, que se sentem mais valorizados em suas
contribuigbes e percebem que suas preocupacgdes sdo ouvidas (Qredible.com).
Essa valorizagdo os torna mais abertos e receptivos as mudangas e melhorias
propostas, fortalecendo a cultura de qualidade na empresa. A qualidade, portanto,
ndo se limita ao cumprimento de metas ou a redugéo de falhas; ela se completa
com a valorizagao e o cuidado com a saude mental dos profissionais, tornando-
se um diferencial competitivo crucial para qualquer organizagdo no cenario atual,
promovendo inovagao e uma cultura borganizacional mais humana (Correia, Martins
e Pinho, 2020).
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METODOLOGIA

A presente pesquisa foi feita sob uma abordagem qualitativa, buscamos entrar
na complexidade do tema, interpretando de maneira profunda como o sistema da
gestdo da qualidade, no geral, afeta o trabalhador na profissdo e pessoalmente de
forma emocional. Pois, é fundamental entender que o sofrimento psiquico é, muitas
vezes, um reflexo das estruturas organizacionais (Dejours, 1992).

O estudo tem uma natureza exploratéria. Com o objetivo de promove uma
familiaridade maior com o tema e mostrar potenciais beneficios da norma ISO
9001. Acreditamos que essa abordagem é essencial para mapear novos pontos
de discussao e solidificar propostas de intervencgao futuras no ambiente industrial
(Vasconcelos, 2018).

A metodologia de pesquisa usado neste trabalho é o método de revisdo
bibliografica. Permitindo realizar uma melhor analise das fontes qualificadas que
juntam as areas exploradas, gestédo, qualidade e saiude mental, essenciais para
sustentar o nosso argumento sobre a exceléncia organizacional (Oliveira, 2017).

Para realizagdo das analises foram selecionado fontes secundarias, que
abrangem relagdo com o tema deste estudo, normas técnicas, artigos e relatérios
de 6rgaos de saude, reforgando a visdo de que o bem-estar também é um risco a
ser gerenciado e monitorado (Correia, Martins e Pinho, 2020).

O método de andlise se concentrou na interpretacdo das informacgdes
coletadas. Com direcionamento para correlacionar os principios da ISO 9001 com
fatores que geram desconfortos, buscando identificar onde reside o descompasso
entre a busca pela eficiéncia técnica e a preservagédo da saude humana (Dejours,
1992).

ANALISE E DISCUSSAO

A gestdo da qualidade nas organizagdes, tradicionalmente focada em
resultados e métricas de desempenho, tem passado por uma reconfiguragao
importante: aincorporagéo de praticas mais humanizadas (Wilson, 2024). No entanto,
0 exame da implementagdo dos SGQs revela um paradoxo. Praticas rigorosas
podem criar um clima de tensdo constante. A busca incessante pela conformidade e
o monitoramento diério dos indicadores tende a gerar um ambiente que promove o
medo de cometer erros e a autocobranca excessiva. Quando o trabalhador percebe
0 processo como um mecanismo rigido, ele sofre mais desgaste emocional e tem
menos liberdade para proporcionar melhorias (Dejours, 1992). Analisar o efeito
psicolégico dessas demandas é fundamental para evitar que o proprio sistema de
qualidade afete a saide mental dos funcionarios.

Em contraste, quando é implementado de forma adequada, a gestao da
qualidade proporciona beneficios cruciais, como o aumento da autonomia e a
habilidade de decisdo dos colaboradores. A clareza nas rotinas, a estruturagao dos
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processos e a atribuicao de responsabilidades diminuem a incerteza e fortalecem a
autoconfianga (Oliveira, 2017). Com isso, o funcionario passa a entender que sua
atividade tem um propdsito e um impacto de valor no desempenho geral, o que
aumenta sua autoestima e melhora o ambiente de trabalho.

Nesse contexto, a lideranga desempenha um papel estratégico, servindo
como intermediaria entre as diretrizes da ISO 9001 e a vivéncia emocional dos
colaboradores. Lideres que consideram as demandas individuais, orientam com
empatia e reconhecem publicamente o esforgo diario promovem um ambiente mais
propicio para o desenvolvimento coletivo (Silva e Costa, 2022).

Alinhar os principios da qualidade a valorizagdo humana se apresenta como
uma estratégia ética e altamente produtiva. Organiza¢des que avaliam os fatores
que influenciam o bem-estar dos colaboradores criam ambientes mais estaveis,
fortalecem vinculos e elevam a capacidade de inovagéo (Vieira e Gongalves, 2020).

Uma organizagdo humanizada incentiva ativamente a escuta ativa e o
equilibrio emocional dos funcionarios, estimulando locais de trabalho que nao sé
sejam produtivos, mas também saudaveis e colaborativos (Silva e Costa, 2022).
Para uma administracdo mais eficaz, a incorporagéo de psicdlogos organizacionais
de maneira ativa e integrada aos times de gestdo de qualidade e recursos humanos
se mostra como uma abordagem preventiva e proativa. Tais profissionais s&o aptos a
fazer diagndsticos acurados dos riscos psicossociais e fornecer suporte terapéutico
(Correia, Martins e Pinho, 2020).

Além disso, existem outras op¢des para uma administragao mais eficaz, como
a incorporagdo de psicologos organizacionais de maneira ativa e integrada aos
times de gest&o de qualidade e recursos humanos, possibilitando uma abordagem
mais preventiva e proativa. S&o aptos a fazer diagnosticos acurados dos riscos
psicossociais existentes no local de trabalho, elaborar programas de intervencao
personalizados e fornecer suporte terapéutico quando necessario, auxiliando na
preservagao e restauracdo do bem-estar psicolégico global (Conselho Federal de
Psicologia, 2021).

Outra opgéo de valor é a capacitacao de lideres que possuam nao apenas
competéncias técnicas, mas também habilidades socioemocionais. Lideres que
oferecem apoio de maneira humana ajudam o trabalhador a se ver como parte de
algo maior e a equilibrar responsabilidade e bem-estar (Dejours, 1992). A empatia
na lideranga nao apenas mitiga conflitos, mas promove ativamente a confianga e a
seguranga psicoldgica, elementos essenciais que encorajam a comunicagao aberta
e a colaboragao eficaz e a resolugdo proativa de problemas no dia a dia (Silva e
Costa, 2022).

Ambientes de trabalho téxicos podem provocar danos graves a saude dos
funcionarios, reduzindo a produtividade e aumentando o niumero de faltas. Dessa
forma, implementar praticas como horarios adaptaveis, programas de suporte
emocional e espacgos para dialogo representam uma vantagem competitiva no ramo
profissional (Wilson, 2024). Quando as empresas passam a olhar para as pessoas
com mais cuidado, os trabalhadores se sentem parte real do processo. Pequenos
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gestos, como reconhecer um esforgo extra, criam uma atmosfera de confianga que
nao pode ser alcangada apenas por manuais ou normas técnicas (Dejours, 1992).

Portanto, entender a qualidade como uma cultura, e ndo apenas como uma
norma, expande a perspectiva estratégica das empresas. Uma empresa que valoriza
o ser humano integra ética, responsabilidade social e inovagdo em sua estrutura
de gestédo. A ISO 9001 deixa de ser percebida como uma exigéncia documental e
comega a ser entendida como uma pratica ativa, apoiada por relagbes saudaveis,
comunicagao clara e reconhecimento constante (Wilson, 2024). O desafio nao esta
apenas em melhorar indicadores técnicos, mas em promover relagdes de trabalho
mais justas, saudaveis e significativas para todos os envolvidos, tornando a gestao
da qualidade um motor de bem-estar integral e um diferencial competitivo duradouro
(Correia, Martins e Pinho, 2020).

CONSIDERAGOES FINAIS

O debate exposto neste estudo demonstrou claramente que a gestdo da
qualidade, quando implementada de maneira consciente e estratégica, tem um
potencial transformador que vai além da mera procura por eficiéncia e uniformizagcao
de processos. E nitida a conexao intrinseca e direta entre a aplicagdo de sistemas
de qualidade, como a ISO 9001, e os complexos desafios de salde mental que
os funcionarios enfrentam no local de trabalho, especialmente no setor industrial.
Embora a padronizagao seja indispensavel para a exceléncia do produto, se nao
for humanizada, pode aumentar a pressao e o estresse dos funcionarios (Dejours,
1992).

Além disso, quando os trabalhadores sentem que suas dificuldades sao
reconhecidas e que existe espago para dialogo, o ambiente de trabalho passa a ter
outra dindmica. As relagdes ficam mais leves, a comunicagao melhora e as equipes
conseguem lidar com as demandas diarias com muito mais clareza. Pequenas
atitudes, como ouvir uma preocupagdo ou ajustar um procedimento que gera
ansiedade, fazem diferenca real na rotina. Essas praticas mostram que a empresa
nao esta focada apenas nos resultados, mas também nas pessoas que os tornam
possiveis (Vieira e Gongalves, 2020; Dejours, 1992).

Outro ponto importante € que a abertura para discutir saude mental ajuda
a criar um sentimento de confianga e seguranga psicolégica entre lideres e
colaboradores (Silva e Costa, 2022). Quando a gestdo demonstra que esta disposta
a ajustar processos e oferecer apoio, os profissionais passam a se sentir mais
respeitados. Essa postura contribui para reduzir o desgaste emocional e fortalece
o engajamento. Na pratica, trabalhadores que se sentem acolhidos tendem a
apresentar melhor desempenho e maior estabilidade emocional, o que se reflete
diretamente na qualidade, na convivéncia e na cultura da organizagao.

As analises e praticas observadas mostram que a valorizagdo da saude
psicolégica dos profissionais € essencial para construir ambientes corporativos
produtivos € humanos. Empresas que priorizam o bem-estar mental de seus
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colaboradores observam melhoria no desempenho, redugdo do absenteismo,
aumento da satisfacéo e lealdade, demonstrando que a gestdo da qualidade deve
incluir a valorizagdo humana para um ambiente mais saudavel (Vieira e Gongalves,
2020; Wilson, 2024).

Ao analisar o comportamento das equipes e os desafios cotidianos, observa-
se que ambientes que priorizam a estabilidade emocional dos colaboradores
registram melhorias significativas na produtividade, reduzem indices de absenteismo
e fortalecem o sentimento de pertencimento (Vieira e Gongalves, 2020; Correia,
Martins e Pinho, 2020). Dessa forma, a gestdo da qualidade deixa de se limitar
aos processos operacionais e passa a integrar a dimensdo humana como eixo
fundamental.

Como resultado, a gestdo da qualidade passa a considerar ndo apenas
numeros, indicadores ou processos operacionais. Ela comeca a perceber a dimenséao
humana como elemento fundamental do processo, entendendo que resultados
duradouros s6 sao alcancados quando as pessoas que 0s criam também estido
bem. E essa combinagéo de cuidado, estrutura e propdsito que muda o ambiente de
trabalho e melhora a qualidade de toda a empresa. Dessa forma, € inquestionavel
a urgéncia de implementar politicas e praticas integradas, onde os principios da
gestédo da qualidade se intersectam de maneira natural com o cuidado e a atengéo
direcionados ao ser humano (Correia, Martins e Pinho, 2020; Wilson, 2024). Isso
envolve ultrapassar o cumprimento das normas, concentrando-se na formacgao de
uma cultura organizacional que incentive o equilibrio entre a exceléncia técnica e o
reconhecimento pessoal.

Esta incorporacao da perspectiva humana na administragao da qualidade n&o
€ meramente um fator de vantagem competitiva, mas uma exigéncia estratégica.
Organizagbes que promovem uma cultura de suporte e atengdo ao bem-estar
mental de seus funcionarios tendem a ser mais inovadoras, resistentes a crises e
com equipes mais comprometidas, o que impacta diretamente na performance geral
e na percepgao de valor da marca no mercado (Wilson, 2024; Correia, Martins e
Pinho, 2020).

Esse conjunto de fatores impacta diretamente na performance global e
influencia a percepgédo de valor da marca. O mercado avalia de forma positiva
empresas que respeitam seus colaboradores, e consumidores associam esse
compromisso a integridade institucional. Assim, a valorizacdo da saude mental se
consolida como um requisito essencial para a competitividade moderna e define
um novo padrédo para a administragdo da qualidade voltada ao desenvolvimento
humano (Wilson, 2024; Correia, Martins e Pinho, 2020).

Portanto, a expectativa é que esta pesquisa agregue valor significativo as
futuras reflexdes sobre a administragdo da qualidade e a saide mental no local de
trabalho. Desejo que ele promova atitudes mais éticas, empaticas e inovadoras no
ambiente industrial, orientando as empresas a enxergarem seus funcionarios nao
somente como componentes de uma cadeia de produgdo, mas como O recurso
mais valioso e insubstituivel para o éxito duradouro e a criagao de um futuro mais
equitativo e prospero para todos (Dejours, 1992; Correia, Martins e Pinho, 2020).
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Resumo: A implementacéo do ciclo PDCA em ambientes industriais constitui uma estratégia
essencial para aperfeigoar processos, promover melhorias continuas e fortalecer a gestédo
da qualidade. Este estudo analisa, de forma integrada, os impactos da aplicagao sistematica
do método, destacando sua contribui¢cdo para a identificagdo de falhas, definigdo de metas,
execucao organizada de agdes e verificagdo estruturada dos resultados. O trabalho também
evidencia o papel decisivo do envolvimento e da capacitagéo da equipe operacional, visto que
colaboradores treinados ampliam a eficacia das etapas do ciclo e favorecem a consolidagao
das melhorias obtidas. Além disso, demonstra-se que a padronizagdo dos procedimentos,
resultante da etapa final do PDCA, assegura maior estabilidade, reduz a variabilidade dos
processos e contribui para a manutengao dos resultados ao longo do tempo. A analise
inclui ainda a relagéo entre o PDCA e ferramentas classicas da qualidade, bem como sua
integracdo com metodologias contemporaneas, como Lean Manufacturing e tecnologias
da Industria 4.0. Essa combinagdo amplia o potencial de aplicagdo do método e aprimora
a tomada de decisdo baseada em dados. Os resultados indicam que a adogéo continua
do PDCA eleva o desempenho organizacional, otimiza recursos, reduz desperdicios e
fortalece a competitividade industrial. Conclui-se que o uso sistematico do PDCA representa
um instrumento robusto para aperfeigoar processos produtivos, fomentar uma cultura de
melhoria continua e assegurar maior eficiéncia em ambientes industriais, confirmando sua
versatilidade e alinhamento as demandas atuais do setor.

Palavras-chave: PDCA; gestao de qualidade; padronizagdo; melhoria continua; industria.

Abstract: The implementation of the PDCA cycle in industrial environments is an essential
strategy for improving processes, promoting continuous improvement, and strengthening
quality management. This study analyzes, in an integrated way, the impacts of the systematic
application of the method, highlighting its contribution to the identification of failures, definition
of goals, organized execution of actions, and structured verification of results. The work also
highlights the decisive role of the involvement and training of the operational team, since
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trained employees increase the effectiveness of the cycle’s stages and favor the consolidation
of the improvements obtained. Furthermore, it demonstrates that the standardization of
procedures, resulting from the final stage of PDCA, ensures greater stability, reduces process
variability, and contributes to maintaining results over time. The analysis also includes
the relationship between PDCA and classic quality tools, as well as its integration with
contemporary methodologies, such as Lean Manufacturing and Industry 4.0 technologies.
This combination expands the potential application of the method and improves data-driven
decision-making. The results indicate that the continuous adoption of PDCA increases
organizational performance, optimizes resources, reduces waste, and strengthens industrial
competitiveness. In conclusion, the systematic use of PDCA represents a robust instrument
for improving production processes, fostering a culture of continuous improvement, and
ensuring greater efficiency in industrial environments, confirming its versatility and alignment
with the current demands of the sector.

Keywords: PDCA; quality management; standardization; continuous improvement; industry.

INTRODUGAO

No cenério global competitivo, as organizagdes industriais buscam
incessantemente a eficiéncia operacional e a melhoria continua como fatores chave
para a sustentabilidade e o sucesso a longo prazo. A busca por processos mais
robustos e a capacidade de resposta agil a falhas e variagdes de qualidade sao
imperativos neste ambiente dindmico (ABNT NBR ISO 9001, 2015). Nesse contexto,
a gestdo da qualidade assume um papel central, e metodologias estruturadas
tornam-se essenciais para nortear as agdes de aprimoramento.

O Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act - Planejar, Fazer, Checar, Agir), também
conhecido como Ciclo de Deming ou Ciclo de Shewhart, € uma ferramenta de
gestao consagrada, que fornece uma estrutura sistematica para a implementagéo e
o gerenciamento de melhorias nos processos organizacionais. Sua natureza ciclica
permite que as organizacées ndo apenas implementem solugcbes, mas também
verifiguem sua eficacia e padronizem os resultados positivos, realimentando o
processo de forma continua.

Apesar da reconhecida eficacia do PDCA, muitos ambientes industriais
enfrentam dificuldades na sua implementacdo plena. A problematica central desta
pesquisa reside na lacuna entre o conhecimento teérico da metodologia PDCA e
sua aplicagao pratica efetiva, muitas vezes resultando em iniciativas pontuais, que
nao geram melhorias sustentaveis ou ndo envolvem a equipe de forma sistémica.
Fatores como a resisténcia cultural, a falta de definicdo de indicadores claros e
a documentagdo inadequada das etapas podem comprometer o sucesso da
implementacao (Falconi, 2014).

A justificativa para este estudo baseia-se na relevancia de preencher essa
lacuna, oferecendo insights praticos e um modelo de implementagcdo que possa
ser replicado em diferentes contextos industriais. A melhoria da qualidade, a
reducao de defeitos e 0 aumento da eficiéncia sdo beneficios diretos que impactam
positivamente a competitividade da industria, tornando a aplicagédo correta do PDCA
um diferencial estratégico (Silva, Borges e Magano, 2021).
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O objetivo geral deste trabalho é analisar a implementagdo do Ciclo PDCA
em um ambiente industrial especifico, visando a otimizagdo de um processo de
produgdo. Para alcancar tal propdsito, foram definidos objetivos especificos: a)
identificar as principais falhas e gargalos no processo atual; b) propor e executar
um plano de acao baseado no PDCA; c) verificar a eficacia das agdes por meio de
indicadores de desempenho; e d) padronizar o processo aprimorado para garantir a
manutengao dos resultados.

A fundamentagdo tedrica sustenta-se em autores que abordam a gestédo
da qualidade e a aplicagcdo do PDCA em contextos de manufatura e servigos.
Conceitos de Lean Manufacturing e ferramentas da qualidade, como Diagrama de
Ishikawa, 5 Porqués e Grafico de Pareto, serdo utilizados para suportar as etapas
de Planejamento (P) e Checagem (C) do ciclo. O referencial teérico explorara como
a integracdo dessas ferramentas potencializa a eficacia do PDCA na resolugéo
de problemas e na promog¢ado da melhoria continua, conforme preconizado por
Shewhart e Deming (ABNT NBR ISO 9001, 2015).

Para alcancar tais objetivos, a metodologia adotada consistira em uma
reviséo bibliografica sistematica, explorando artigos cientificos, teses e dissertagdes
publicadas entre 2015 e 2025. A pesquisa sera de natureza qualitativa e exploratéria,
utilizando bases de dados como SciElo, Scopus e Google Scholar. Os dados
coletados serdo analisados de forma a sintetizar as praticas recomendadas e os
fatores criticos de sucesso para a implementagéo eficaz do PDCA, garantindo a
robustez tedrica do trabalho.

IMPACTOS DA IMPLEMENTAGAO DO CICLO PDCA NA
QUALIDADE DOS PROCESSOS INDUSTRIAIS

A busca por qualidade nos processos industriais € uma constante, e o ciclo
PDCA (Plan-Do-Check-Act, ou Planejar-Executar-Verificar-Agir) surge como uma
metodologia fundamental nesse contexto. A sua implementagéao sistematica permite
as organizacdes identificar falhas, otimizar recursos e garantir a melhoria continua.
A gestao da qualidade, impulsionada pelo PDCA, é um diferencial competitivo no
mercado atual, onde a eficiéncia e a conformidade sao cruciais para a sobrevivéncia
e o crescimento dos negdcios (Silva; Santos, 2021). O ciclo € uma ferramenta
gerencial que visa a solugdo de problemas de forma estruturada e disciplinada,
minimizando a improvisagao.

O planejamento, primeira etapa do ciclo, é vital para estabelecer metas
claras e definir como os problemas serdo abordados. Segundo Souza (2018, p.
35), “a fase de planejamento é o alicerce de todo o processo de melhoria continua,
onde sao identificados os problemas e as oportunidades de aprimoramento”. Isso
envolve a coleta e andlise de dados, o estabelecimento de objetivos mensuraveis
e a criacdo de um plano de acdo detalhado para guiar a execugdo das tarefas.
Sem um planejamento adequado, as chances de insucesso na implementacéo séo
elevadas, pois a equipe pode ndo ter uma direcéo clara a seguir.
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A etapa de “Do” (Executar) € o momento de colocar o plano em pratica.
E crucial que a equipe envolvida esteja devidamente treinada e ciente de suas
responsabilidades. Durante essa fase, a documentagédo de todas as atividades e
a coleta de dados sdo essenciais para a analise posterior (Carvalho et al., 2020).
A execugao deve ser monitorada de perto para garantir que o plano esteja sendo
seguido conforme o estabelecido, permitindo intervengdes rapidas caso surjam
desvios inesperados, o que é comum em ambientes industriais complexos.

A verificagdo (Check) é a etapa onde os resultados sao analisados e
comparados com as metas estabelecidas no planejamento. Conforme Mendes
(2019), é nesse momento que se avalia a eficacia das a¢des tomadas e se mede
0 progresso em diregdo aos objetivos propostos. Os dados coletados na fase de
execucao sao transformados em informagdes Uteis, permitindo a gestao entender
o que funcionou e o que nao funcionou. Indicadores claros sdo fundamentais para
essa avaliagdo, pois demonstram de forma objetiva se houve melhoria real ou nao.

Na etapa de “Act” (Agir), as ligbes aprendidas sao incorporadas e os ajustes
necessarios sédo feitos. Se os resultados foram positivos, as acgdes eficazes
devem ser padronizadas para garantir que se tornem parte integrante do processo
(Gomes, 2022). Se os resultados ndo foram os esperados, novas agdes corretivas
séo propostas, e o ciclo PDCA é reiniciado. Esse processo continuo de ajuste e
padronizacao é o cerne da melhoria continua na gestao da qualidade industrial.

Um dos principais impactos do PDCA é a reducdo de desperdicios nos
processos industriais. Ao identificar e tratar as causas raiz dos problemas, a
metodologia ajuda a eliminar atividades que ndo agregam valor ao produto final.
A otimizagdo do uso de matérias-primas e a diminui¢ao de produtos defeituosos
resultam em ganhos financeiros significativos para a empresa (Ferreira, 2017). A
eficiéncia operacional, portanto, é diretamente influenciada pela aplicagao correta e
disciplinada do ciclo, gerando um ambiente de produgédo mais enxuto e competitivo.

Além da eficiéncia, a conformidade com normas e padrdes de qualidade é outro
impacto relevante. A estruturagcdo do PDCA facilita a implementacéo de sistemas de
gestdo da qualidade, como a ISO 9001. Adocumentagao e o monitoramento exigidos
pelo ciclo auxiliam na auditoria e certificacdo, demonstrando o compromisso da
organizagdo com a qualidade (Rodrigues; Silva, 2023). Isso ndo apenas melhora a
imagem da empresa, mas também abre portas para novos mercados que exigem
tais certificagdes como pré-requisito.

A cultura de melhoria continua é, talvez, o impacto mais duradouro da
implementacdo do PDCA. Quando a metodologia é bem aplicada, ela se torna parte
da rotina de trabalho, incentivando os colaboradores a buscar constantemente por
formas de aprimorar suas tarefas. Essa mudancga cultural empodera as equipes e
cria um senso de responsabilidade coletiva pela qualidade do produto final (Barbosa,
2021). A proatividade na identificacdo de problemas substitui a reatividade, gerando
um ambiente de trabalho mais engajado e eficiente.

A resolugao de problemas complexos em processos industriais é facilitada
pelo PDCA, que divide o problema em partes menores para uma analise mais
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detalhada. Ferramentas como o Diagrama de Ishikawa e os 5 Porqués podem
ser integradas ao ciclo, especialmente nas fases de planejamento e verificagao,
para identificar as causas raiz dos problemas (Marques, 2022). Essa abordagem
sistematica evita solugdes paliativas, que muitas vezes mascaram o problema real
e levam ao seu reaparecimento no futuro, garantindo solugdées mais robustas.

A melhora na comunicacéo interna é outro beneficio. A natureza colaborativa
do PDCA exige que diferentes departamentos trabalhem juntos na identificagéo
de problemas, planejamento de agbes e verificagdo de resultados. Isso quebra
barreiras organizacionais e promove um fluxo de informagdo mais eficiente e
transparente entre as equipes (Pereira et al., 2018). O envolvimento de todos os
niveis hierarquicos na busca pela qualidade fortalece o trabalho em equipe e o
alinhamento estratégico da organizagao.

O impacto financeiro positivo da implementagdo do PDCA é inegavel. Com a
redugao de defeitos e retrabalhos, ha uma diminuigao direta nos custos operacionais.
Além disso, a otimizagao dos processos aumenta a capacidade produtiva daempresa
sem a necessidade de grandes investimentos em novos equipamentos, gerando um
melhor retorno sobre o investimento (ROI) (Costa; Lima, 2019). Esses ganhos de
eficiéncia se traduzem em maior lucratividade e competitividade no mercado.

A metodologia PDCA é flexivel e pode ser adaptada a diferentes tipos de
industria e processos. Seja na manufatura, logistica ou desenvolvimento de
software, os principios do ciclo se aplicam. Essa universalidade ¢ uma de suas
grandes vantagens, como apontado por diversos especialistas. W. Edwards
Deming, o precursor do ciclo, enfatizava a importancia da constancia de propésito
para a melhoria continua na gestdo (Deming; Silveira, 2015, p. 89). A flexibilidade
da ferramenta permite sua integracdo com outras metodologias, como Lean
Manufacturing e Six Sigma.

Apesar dos beneficios, a implementacdo do PDCA enfrenta desafios. A
resisténcia a mudanga por parte dos colaboradores € um obstaculo comum. A
falta de comprometimento da alta gestdo também pode inviabilizar o processo. E
fundamental um programa de treinamento e comunicagao robusto para engajar
toda a equipe e demonstrar os beneficios a longo prazo da metodologia (Oliveira,
2020). A persisténcia e o apoio continuo da lideranga s&o cruciais para superar
essas barreiras culturais e garantir o sucesso.

O planejamento é a etapa inicial e crucial do PDCA na industria. Envolve a
analise minuciosa do processo atual, a identificagdo de gargalos e a definicdo de
metas realistas. A equipe deve utilizar ferramentas de qualidade, como fluxogramas
e diagramas de Pareto, para mapear o cenario atual e visualizar as areas que
necessitam de intervencdo. A clareza nos objetivos e a definigdo de métricas de
sucesso sdo premissas basicas para que as etapas seguintes sejam executadas
com eficiéncia e tragam os resultados esperados para a organizagao (Santos et al.,
2022, p. 112-113).

Outro impacto significativo é€ a melhoria na rastreabilidade dos produtos. Com
processos mais documentados e controlados, as industrias conseguem rastrear
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a origem de insumos e componentes, facilitando a identificacdo de lotes com
problemas em caso de recalls ou falhas de qualidade. Isso minimiza os riscos legais
e financeiros, além de proteger a reputagdo da marca no mercado (Moura, 2016).
A transparéncia no processo produtivo € um valor cada vez mais demandado pelos
consumidores e stakeholders.

A capacitagdo dos colaboradores é um subproduto importante da
implementacdo do PDCA. Ao participarem ativamente das etapas do ciclo, os
funcionarios adquirem novas habilidades analiticas e de resolugdo de problemas.
Esse desenvolvimento profissional contribui para a valorizagado do capital humano
da empresa, gerando um ambiente de aprendizado continuo e crescimento mutuo
(Lopes, 2018). O investimento no treinamento da equipe € um fator chave para
sustentar a metodologia a longo prazo.

Aadaptagédoanovastecnologiastambém é facilitada pelo PDCA. Ametodologia
oferece uma estrutura para testar e implementar inovagdes de forma controlada,
minimizando os riscos associados a adogcao de novos hardwares ou softwares na
linha de producgao. A fase de verificagao permite avaliar o impacto real da tecnologia
na qualidade e eficiéncia, orientando a decis&do de escalar ou ndo a solugao (Almeida,
2024). A agilidade na inovagéo é um diferencial competitivo no setor industrial.

A satisfacdo do cliente é o objetivo final da gestdo da qualidade. Com
produtos e processos mais confiaveis, a empresa consegue atender e até superar
as expectativas dos clientes. A diminuigdo de reclamacodes e devolugdes, juntamente
com a entrega de produtos de alta qualidade de forma consistente, fortalece a
lealdade do cliente e a imagem da marca no mercado (Cunha, 2021). O ciclo PDCA
€ uma ferramenta poderosa para alinhar a produgao as necessidades e demandas
do consumidor.

A padronizagéo de processos € um dos pilares da qualidade industrial, € o
PDCA areforca na etapa de “Act”. Quando uma solugéo funciona, ela € documentada
e transformada em um procedimento padrao, garantindo que o sucesso seja replicado
consistentemente (Silva; Santos, 2021). Isso reduz a variabilidade na producgéo
e assegura a consisténcia da qualidade do produto final, independentemente do
operador ou do turno de trabalho na fabrica.

A citagdo por citagdo (apud) a seguir demonstra como a ideia de melhoria
continua transcende o tempo e diferentes autores: A esséncia da melhoria continua,
segundo Juran, é a busca incessante pela exceléncia em todos os processos da
organizagao. Essa filosofia, que se alinha perfeitamente ao ciclo PDCA, enfatiza que
a qualidade nao é um estado final, mas uma jornada constante de aprimoramento
e inovagao (Juran; Pereira et al., 2018). Essa visdo reforca a importancia da
mentalidade por tras da ferramenta, ndo apenas a aplicagdo mecanica de suas
etapas.

Oengajamentodalideranca é umfator critico de sucesso paraaimplementacao
do PDCA em qualquer organizagao industrial. Sem o apoio visivel e ativo da alta
gestédo, as iniciativas de qualidade tendem a perder for¢ca e a serem vistas como
projetos pontuais, em vez de uma mudanga permanente na forma de trabalhar. A
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lideranca deve fornecer os recursos necessarios, tempo e treinamento para que a
equipe possa executar o ciclo de forma eficaz (Gomes, 2022). O exemplo da gestéao
inspira e motiva os colaboradores a abragar a metodologia.

Aintegracdo com a Industria 4.0 € um tema atual e relevante. O PDCA pode
ser a estrutura metodoldgica para gerenciar a implementagéo de tecnologias como
loT, big data e inteligéncia artificial nos processos industriais. Os dados gerados
por essas tecnologias alimentam a fase de verificagdo do ciclo, permitindo analises
mais precisas e tomadas de decisdo mais assertivas (Almeida, 2024). A sinergia
entre o método e a tecnologia potencializa os ganhos de qualidade e eficiéncia na
era digital.

A sustentabilidade ambiental e social também pode ser beneficiada pela
aplicagédo do PDCA. A otimizagéo dos processos reduz o consumo de energia, agua
e matérias-primas, além de diminuir a geragéo de residuos e efluentes (Ferreira,
2017). A busca por eficiéncia e conformidade na gestdo da qualidade se traduz
em praticas mais responsaveis e sustentaveis, alinhando os objetivos econémicos
da empresa com a responsabilidade social e ambiental, um valor crescente na
sociedade contemporanea.

A tomada de decisdo baseada em dados € uma das maiores contribui¢gdes
do PDCA. Ao exigir a coleta e analise de dados em cada etapa, a metodologia
afasta a gestdo de decisbes intuitivas ou baseadas em “achismos”. A evidéncia
empirica orienta as escolhas, aumentando a probabilidade de sucesso das acbes e
minimizando os riscos (Mendes, 2019). Essa abordagem cientifica da gestdo é um
pilar para a exceléncia operacional e a melhoria continua na industria.

A escalabilidade da metodologia € uma vantagem pratica. O que funciona
em uma linha de produgao ou em um departamento pode ser replicado para outras
areas da fabrica ou até mesmo para outras unidades da empresa, com as devidas
adaptacgOes. Essa capacidade de expansdo dos ganhos de qualidade e eficiéncia
demonstra o potencial transformador do ciclo PDCA (Carvalho et al., 2020). A
metodologia se torna um motor de crescimento e inovacao para toda a organizagao.

A prevencéo de falhas € um foco central do PDCA. Ao identificar as causas
raiz dos problemas e padronizar solugbes eficazes, a metodologia age de forma
proativa para evitar que os mesmos erros ocorram novamente no futuro. Isso cria
um ambiente de produgéo mais seguro e confiavel, onde os riscos operacionais sdo
minimizados e a qualidade do produto final & garantida (Oliveira, 2020). A prevencao
€ sempre mais eficiente e menos custosa do que a corregdo de problemas.

A resposta rapida a crises e imprevistos é facilitada pela agilidade do ciclo
PDCA. Em situagbes de emergéncia, a estrutura do ciclo permite uma analise rapida
do problema, o desenvolvimento e teste de solugbes temporarias e a implementagéo
de agbes corretivas de forma agil (Rodrigues; Silva, 2023). A capacidade de
adaptacao e resposta rapida € um diferencial competitivo crucial em um mercado
volatil e incerto como o atual, garantindo a continuidade dos negécios.

A reducao do turnover de funcionarios pode ser um impacto indireto da
implementacdo do PDCA. Um ambiente de trabalho organizado, com processos
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claros e foco na qualidade, tende a ser mais satisfatério e menos estressante
para os colaboradores. A valorizagado do trabalho em equipe e o desenvolvimento
profissional continuo geram um maior engajamento e retencdo de talentos na
industria (Barbosa, 2021). A satisfagdo dos funcionarios reflete diretamente na
qualidade do trabalho entregue.

A competitividade global é o resultado final de todos os impactos positivos
do PDCA. Uma industria mais eficiente, com produtos de alta qualidade, custos
operacionais otimizados e uma cultura de melhoria continua, esta mais preparada
para competir no mercado internacional (Costa; Lima, 2019). O ciclo PDCA, embora
uma metodologia simples em sua concepgdo, € uma ferramenta estratégica
poderosa para alcangar a exceléncia operacional e garantir o sucesso a longo prazo.

ENVOLVIMENTO ETREINAMENTO DAEQUIPE OPERACIONAL

O sucesso das organizagdes modernas depende cada vez mais da eficacia de
suas equipes operacionais. O envolvimento e o treinamento desses colaboradores
deixaram de ser meras atividades acessérias para se tornarem imperativos
estratégicos (Silva et al., 2023). A complexidade dos ambientes de trabalho e a
rapida evolugéo tecnolégica exigem uma forga de trabalho ndo apenas competente,
mas também engajada e adaptavel.

A gestado de pessoas, nesse contexto, assume um papel central. Autores
como Chaves e Lima (2024) argumentam que as praticas de treinamento e
desenvolvimento (T&D) sao ferramentas cruciais para a capacitagédo das habilidades
dos funcionarios, sendo uma das responsabilidades gerenciais mais importantes na
atualidade. O objetivo principal é garantir que as equipes estejam preparadas para
as tarefas imediatas e também para o desenvolvimento continuo de suas carreiras.

O treinamento, segundo Mendes (2022), pode ser definido como um processo
educacional de curto prazo aplicado de forma sistematica e organizada, através do
qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades em funcao de
objetivos definidos. Esse processo visa, essencialmente, preparar o colaborador
para o exercicio eficiente de seu cargo atual, aumentando a performance individual
e coletiva.

A eficacia do treinamento, contudo, ndo reside apenas na sua execugao,
mas também no seu planejamento e avaliagdo (Souza, 2021). Um plano de
treinamento bem estruturado deve considerar as necessidades especificas da
equipe operacional, garantindo que o conteudo seja relevante e que os métodos de
ensino sejam apropriados para o contexto de trabalho.

A literatura recente enfatiza a importancia de alinhar os programas de T&D
aos objetivos estratégicos da organizagao (Oliveira e Barbosa, 2023). Quando os
colaboradores entendem como suas atividades de treinamento contribuem para
a missao global da empresa, o nivel de envolvimento e motivagédo tende a ser
significativamente maior.
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O envolvimento da equipe operacional, por sua vez, esta intrinsecamente
ligado a cultura organizacional e a percepcao de valorizagdo dos colaboradores
(Ferreira, 2020). Uma equipe engajada ndo apenas executa tarefas, mas também
contribui com ideias, inovagdes e solugdes para os problemas do dia a dia, o que
impacta diretamente na melhoria continua dos processos.

Chaves e Lima (2024) sugerem que o envolvimento pode ser fomentado
através de mecanismos de incentivo, tanto financeiros quanto nao financeiros, e por
meio de uma comunicagao transparente que demonstre o retorno do investimento
em treinamento para o préprio funcionario e para a organizagao.

A avaliagédo de impacto do treinamento é outro ponto fundamental abordado
por diversos pesquisadores. Conforme descrito em um guia para o SUS (Ministério
da Saude, 2023), a avaliagdo de impacto das politicas e programas, incluindo o
T&D, é essencial para mensurar a efetividade das agdes e justificar os recursos
investidos, demonstrando resultados tangiveis.

A modalidade dos treinamentos também passou por transformacgoes.
A pandemia de COVID-19 acelerou a adogdo de tecnologias digitais no T&D,
como plataformas de e-learning e treinamentos remotos (Gomes, 2021). Essas
tecnologias permitem maior flexibilidade e alcance, mas exigem uma abordagem
pedagégica adaptada para garantir a absorgéo efetiva do conhecimento pela equipe
operacional, que muitas vezes lida com tarefas praticas e manuais.

A capacitagdo técnica especifica continua sendo vital. Para funcgbes
operacionais, o dominio de ferramentas, maquinas e sistemas € inegociavel.
Treinamentos de habilidades técnicas, como os mencionados por Silva (2024), séo
a base para a execugao de um trabalho de qualidade e para a redugéo de erros e
retrabalho.

Além das habilidades técnicas, as competéncias comportamentais, ou soft
skills, ganham relevancia (Silva, 2024). A capacidade de trabalhar em equipe, a
comunicacgao eficaz, a resolugao de conflitos e a adaptabilidade s&o cruciais para o
bom funcionamento das operagdes, especialmente em ambientes dinamicos.

O desenvolvimento de liderangas na equipe operacional também & um fator
de sucesso. Identificar e capacitar lideres internos contribui para a disseminagéo
do conhecimento, serve como exemplo para os colegas e melhora o clima
organizacional (Chaves e Lima, 2024).

A falta de um planejamento adequado ou o ndo comprometimento da alta
gestdo pode comprometer o envolvimento da equipe e a eficacia dos treinamentos
(Mendes, 2022). E necessario um esforgo conjunto para que todos os niveis
hierarquicos enxerguem a importancia do T&D para a qualidade e eficiéncia no
trabalho.

O processo de aprendizagem dos adultos na equipe operacional € otimizado
quando o conteudo é diretamente aplicavel as suas realidades e desafios diarios
(Gomes, 2021). Métodos que utilizam estudos de caso, simulagbes e praticas em
campo tendem a gerar melhores resultados do que palestras expositivas tradicionais.
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A retengdo de talentos é outro beneficio do investimento continuo em
treinamento e desenvolvimento. Colaboradores que percebem um plano de carreira
e oportunidades de crescimento na empresa tendem a ser mais leais e menos
propensos a buscar novas oportunidades no mercado (Ferreira, 2020).

Em suma, o envolvimento e o treinamento da equipe operacional formam
um ciclo virtuoso. O treinamento aprimora competéncias, o que leva a um melhor
desempenho e maior satisfagado no trabalho. Essa satisfagéo, por sua vez, aumenta
o envolvimento e 0 engajamento da equipe com os objetivos da organizagao.

A gestao do conhecimento é facilitada por equipes bem treinadas e engajadas.
Eles ndo apenas recebem informagdes, mas também as compartiiham e criam
novos conhecimentos coletivamente, como aponta a tese de Antunes (2025) sobre
capacidades dinamicas.

A manutencdo de um alto padrédo de qualidade nas entregas operacionais
depende diretamente da qualificacdo continua (Oliveira e Barbosa, 2023). Sem a
devida atengao ao T&D, as empresas correm o risco de se tornarem obsoletas e
perderem competitividade em um mercado acirrado.

O compromisso com o desenvolvimento humano deve ser uma constante
na gestdo de equipes operacionais. Como salientado por diversos autores no
periodo analisado, o capital humano é o diferencial competitivo mais relevante das
organizagbes na atualidade (Silva et al., 2023; Chaves e Lima, 2024; Ferreira, 2020).

Portanto, investir em programas de treinamento robustos e estratégicos, que
promovam o envolvimento genuino da equipe operacional, € fundamental para
garantir a sustentabilidade e o crescimento dos negdécios a longo prazo, em um
cenario de constantes mudancas e desafios (Mendes, 2022; Souza, 2021).

PADRONIZAGAO E MELHORIA CONTINUA

A padronizagdo e a melhoria continua sédo pilares fundamentais para a
exceléncia operacional nas organizagdes modernas. Elas formam um ciclo virtuoso
que impulsiona a eficiéncia, a qualidade e a sustentabilidade (Sousa et al., 2023). A
padronizagao estabelece uma base sélida, enquanto a melhoria continua garante a
evolugao constante.

No contexto atual, marcado por rapidas mudangas tecnoldgicas e de mercado,
a capacidade de se adaptar e otimizar processos é crucial. A simples manutengao
do status quo ja nao é suficiente para garantir a competitividade a longo prazo (Silva
e Mendes, 2024).

A padronizagao de processos operacionais permite que produtos e servigos
tenham mais qualidade e sejam entregues com maior agilidade, resultando na
reducgéo de custos e otimizagao do tempo (Oliveira, 2023). Isso cria um ambiente de
trabalho previsivel e com menos falhas.

Segundo alguns autores, como Ferreira e Gomes (2022), a padroniza¢ao nao
deve ser vista como um engessamento, mas sim como a definicdo de procedimentos
precisos que servem como ponto de partida para a inovagao.
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A melhoria continua, frequentemente associada a metodologias como
Lean e Seis Sigma, concentra-se na identificacdo e eliminagdo de desperdicios
(Martins, 2024). A adogao dessas metodologias pode levar a ganhos significativos
de eficiéncia e a redugéo do impacto ambiental, além de diminuir custos (Carvalho,
2024).

Um plano de melhoria continua bem estruturado comega pela identificagao
das areas que necessitam de aprimoramento, seguida pelo desenvolvimento de um
programa estratégico para a implementagdo das mudangas (Costa, 2024).

A interagdo entre padronizagdo e melhoria continua é descrita por alguns
especialistas como um ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) em constante movimento
(Pereira, 2023). Apadronizacgao representa a etapa “Do” (fazer de forma consistente),
enquanto a melhoria continua incorpora as etapas de “Check” (verificar) e “Act” (agir
para corrigir e melhorar).

A fundamentagao tedrica aponta que a padronizagcado e a melhoria continua,
quando aplicadas em conjunto, promovem uma cultura organizacional voltada para
a exceléncia e o aprendizado constante (Sousa et al., 2023).

A padronizagdo dos métodos de trabalho, por exemplo, através do “trabalho
padronizado” (standardized work), baseia-se em elementos como o tempo takt,
a sequéncia de trabalho e o estoque padrdo para garantir operagdes fluidas e
consistentes (Antunes, 2021).

A documentacao dos processos € um passo essencial na padronizacao. Ela
serve como referéncia para o treinamento de novos colaboradores e como base
para auditorias de qualidade, garantindo a conformidade (Ribeiro, 2023).

Ao melhorar a eficiéncia e reduzir desperdicios, as metodologias de melhoria
continua também podem contribuir para objetivos de sustentabilidade, o que € um
fator cada vez mais relevante para os consumidores e stakeholders (Carvalho,
2024).

A padronizagdo na administragdo publica, por sua vez, permite uma gestao
mais eficiente, a melhoria de resultados e a oferta de servicos de maior qualidade
aos cidadaos (Gomes, 2023).

Estudos de caso recentes, como o de Albuquerque (2020), que utilizou o
diagrama de causa e efeito para levantamento de direcionadores, demonstram a
aplicagéo pratica dessas teorias na resolugdo de problemas reais (Albuquerque,
2020).

A melhoria continua de produtos e servigos, por sua vez, foca em ajustes
constantes para aumentar sua eficiéncia e aprimorar a experiéncia do cliente, de
acordo com as expectativas do mercado (Ferreira, 2024).

Portanto, a sinergia entre padronizagdo e melhoria continua & inegavel. Elas
se complementam e se fortalecem mutuamente, criando um sistema de gestédo
robusto e adaptavel (Martins e Santos, 2023).
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A implementagédo eficaz da padronizagdo e da melhoria continua requer
um compromisso da alta gestdo e o envolvimento de todos os colaboradores,
promovendo uma mentalidade de busca incessante pela exceléncia operacional
(Oliveira e Silva, 2022).

A padronizagdo de processos € um pilar fundamental para a gestdo da
qualidade e a eficiéncia operacional nas organizagbes modernas. Trata-se de uma
pratica que visa documentar a melhor maneira de executar tarefas, garantindo
consisténcia e reduzindo a variabilidade. Conforme Teixeira et al. (2020), a
padronizagdo serve como base para a aplicagéo de conceitos de melhoria continua,
como os da Lean Construction, consolidando temas de produtividade e otimizagéo.
Sem processos bem definidos, torna-se desafiador identificar falhas e implementar
aprimoramentos de forma sistematica.

A relacdo entre padronizagdao e melhoria continua é simbidtica, onde
uma alimenta a outra. A padronizacdo cria a base estavel a partir da qual as
mudancas podem ser medidas e avaliadas. A melhoria continua, por sua vez,
busca constantemente aprimorar esses padroes estabelecidos. Um estudo recente
enfatizou que a padronizacao simplifica fluxos de trabalho e, consequentemente,
‘resulta em uma execugdo mais eficiente das tarefas” (APDATA, 2024, p. 1). Isso
otimiza o tempo e permite que a equipe se concentre em atividades de maior valor
agregado.

Além disso, a implementacao de praticas de melhoria continua é vista como
essencial para o crescimento sustentavel. O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) é
frequentemente utilizado para gerenciar essas iniciativas, permitindo um esforgo
sistematico e continuo para aprimorar os sistemas de gestdo. A norma ABNT NBR
10520, atualizada em 2023, estabelece as diretrizes para a mengao de informacgoes,
garantindo a credibilidade e a rastreabilidade das fontes utilizadas nesses processos
de pesquisa e implementacgao.

A padronizagdo também desempenha um papel crucial na
redugcdo de falhas e na otimizacdo de custos. A adogdo de
procedimentos operacionais padrdo (POPs) permite que
produtos e servicos tenham mais qualidade e sejam entregues
com maior agilidade, diminuindo o retrabalho. Conforme um
artigo publicado em 2023, é crucial para as empresas que
buscam se manter competitivas no mercado atual, pois “todo
negocio deve ser impulsionado para ser melhor, para melhoria
continua” (lwankio Consulting, 2020, p. 1).

A adogdo de tecnologias digitais tem aprimorado a aplicagdo desses
principios, permitindo o monitoramento em tempo real dos processos e a analise
de dados mais precisa para identificar gargalos. Ferramentas de Business Process
Management (BPM) e automagdo robética de processos (RPA) sdo exemplos
de como a tecnologia suporta tanto a execugédo padronizada quanto a busca por
otimizagdes (Costa Filho, 2023).

Em resumo, a padronizacdo e a melhoria continua s&o estratégias
indissociaveis na gestdo contemporanea. A padronizagdo fornece a estrutura
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necessaria, enquanto a melhoria continua impulsiona a inovagéo e a eficiéncia.
A literatura académica recente, de 2020 a 2025, corrobora a eficacia dessas
abordagens, destacando sua capacidade de otimizar processos internos e garantir
um crescimento organizacional robusto e sustentavel.

CONSIDERAGOES FINAIS

A investigagdo realizada permitiu compreender, com maior profundidade,
a relevancia do ciclo PDCA no contexto industrial, revelando-se, por assim dizer,
como um fio condutor que orienta a organizagéo e o fluxo das atividades produtivas.
A medida que suas etapas se articulam, quase como engrenagens que “conversam”
entre si, 0 método consolida uma dindmica continua que viabiliza o reconhecimento
de causas, a formulagdo de estratégias e a implementacdo de melhorias de
forma mais assertiva. Assim, a légica sequencial do ciclo funciona como um farol
metodoldgico, oferecendo diregdo e ampliando o controle das operagdes, sobretudo
quando a rotina industrial insiste em apresentar desafios que surgem de supetéo.

Os resultados demonstraram que o PDCA contribui de modo expressivo para a
elevagao dos padrdes de qualidade, pois fornece mecanismos analiticos consistentes
e orienta praticas afinadas com as exigéncias da industria contemporanea. Ao
sistematizar o processo decisério quase domando a imprevisibilidade inerente
ao ambiente produtivo o método reduz incertezas, aguga a precisdo das agdes e
sustenta intervengbes baseadas em evidéncias. Desse modo, torna-se possivel
evitar desperdicios e retrabalhos, que costumam rondar os processos como
sombras indesejadas.

A participagao da equipe operacional, por sua vez, mostrou-se pega-chave
nesse mosaico metodoldgico. Profissionais preparados e engajados compreendem
o0 peso de cada etapa, o que favorece a execucgao disciplinada das atividades e
reforga a consolidagdo das transformagdes implementadas. E como se o grupo,
atuando em sintonia, dessa vida ao ciclo, permitindo que ele respire, amadureca
e se entranhe no cotidiano organizacional. Essa integracao fortalece o ambiente
de trabalho, estimula a corresponsabilidade e promove uma cultura voltada ao
aprimoramento continuo, em que cada melhoria abre caminho para outra como se
prenunciasse avangos futuros.

A padronizagao decorrente da aplicagdo adequada do método também se
mostrou imprescindivel. Procedimentos bem definidos funcionam como trilhos que
estabilizam o percurso, aumentando a previsibilidade das operagdes e reduzindo
variagdes que, se deixadas ao acaso, poderiam desviar o processo de seu rumo ideal.
Com isso, o sistema produtivo torna-se mais confiavel, reforcando a consisténcia
dos resultados e a conformidade com requisitos normativos, especialmente em
setores de alto rigor técnico, nos quais cada detalhe pesa mais do que aparenta.
Outro aspecto digno de nota ¢ a integragdo do PDCA com ferramentas da qualidade,
metodologias enxutas e tecnologias associadas a Industria 4.0. Essa combinagao,
quase como uma alquimia contemporanea, potencializa a capacidade analitica,
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aprimora a inteligéncia operacional e subsidia decisdes estratégicas orientadas por
dados. O conjunto dessas praticas tece um ambiente industrial mais competitivo e
inovador, preparado para responder, sem vacilos, as demandas volateis do mercado.

Diante de todos esses elementos, conclui-se que a aplicagao sistematica e bem
estruturada do ciclo PDCA configura uma estratégia robusta para o aperfeicoamento
de processos, 0 aumento da eficiéncia organizacional e a sustentacao de uma cultura
de evolugdo permanente. A adaptabilidade do método aos mais variados contextos
produtivos reforga seu valor como ferramenta gerencial indispensavel quase um
velho conhecido das empresas que buscam, com afinco, exceléncia, crescimento e
competitividade no cenario industrial contemporaneo.
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Resumo: O Lean Manufacturing se consolida como sistema gerencial focado na eliminagéo
de desperdicios e no aprimoramento constante dos processos fabris. Surgido a partir do
Sistema Toyota de Producgéo, seu propésito fundamental é entregar ao cliente exatamente
0 que ele considera valioso, assegurando produgéo fluida e capacidade de adaptacdo as
dinamicas de mercado. Conforme destacam Womack (2023) e Jones (2023), essa filosofia
“se empenha em criar valor através da remocgao de atividades desnecessarias”. A aplicagdo
combinada de instrumentos como 5S, Kaizen, Kanban e Mapeamento do Fluxo de Valor
resulta em organizagdes mais enxutas e métodos mais avangados. Nossa investigagdo
analisa conceitos basicos, ganhos concretos e barreiras enfrentadas ao implantar o Lean
em diversos segmentos, evidenciando seus reflexos na qualidade, prazos, custos e no
posicionamento competitivo empresarial. Constatamos que o Lean Manufacturing mantém
total atualidade e afirma-se como alternativa valida para conquistar resultados duradouros,
ao mesmo tempo que fomenta um ambiente de progresso continuo e fortalecimento coletivo.

Palavras-chave: lean manufacturing; pensamento enxuto; melhoria continua; eficiéncia
operacional; gestédo da produgéo.

Abstract: Lean Manufacturing stands as a management system dedicated to waste
elimination and continuous enhancement of manufacturing processes. Originating from
the Toyota Production System, its core purpose lies in delivering precisely what customers
value, while maintaining fluid production and adaptability to market shifts. As Womack
and Jones (1996) emphasize, this approach “strives to generate value by eliminating non-
essential activities.” The integrated use of methodologies such as 5S, Kaizen, Kanban, and
Value Stream Mapping leads to leaner organizations and more sophisticated methods. Our
research examines fundamental concepts, tangible benefits, and implementation challenges
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across various sectors, demonstrating its impact on quality, timelines, costs, and corporate
competitive stance. We conclude that Lean Manufacturing remains thoroughly relevant and
positions itself as a sound option for achieving sustainable outcomes, while simultaneously
cultivating an environment of ongoing progress and collective capability building.

Keywords: lean manufacturing; lean thinking; continuous improvement; operational
efficiency; production management.

INTRODUGAO

O mundo dos negdcios vive hoje uma encruzilhada transformadora. Empresas
de diversos segmentos precisam se reinventar continuamente para acompanhar
as mudancas aceleradas do mercado (Santos, 2023). Esse novo panorama exige
das organiza¢bes uma capacidade de adaptacdo sem precedentes, onde sistemas
produtivos devem ser ao mesmo tempo eficientes e flexiveis (Fernandes, 2023).

Nosso estudo se propde a desvendar os caminhos do Lean Manufacturing
na realidade empresarial atual. Partimos do pressuposto de que compreender
seus fundamentos é essencial para aplicagbes bem-sucedidas (Gongalves, 2022).
Buscamos evidenciar como os principios enxutos podem se traduzir em vantagens
competitivas reais e duradouras, adaptando-se as particularidades de cada setor
(Lima, 2023).

Observamos que muitas implementacdes do Lean esbarram em questdes que
vao além da técnica. A resisténcia cultural aparece como um obstaculo frequente,
comprometendo iniciativas promissoras (Dias, 2023). Organizagbes que tratam a
metodologia como meras ferramentas desconectadas tendem a obter resultados
limitados e efémeros (Carvalho, 2023).

A atual conjuntura econdmica confere urgéncia especial a esta discussao.
Otimizar recursos tornou-se imperativo estratégico para organizagdes que buscam
ndo apenas sobreviver, mas prosperar em ambientes volateis (Almeida, 2022). A
busca pela eficiéncia operacional representa, portanto, uma necessidade concreta
e inadiavel (Teixeira, 2023).

Para construir esta analise, optamos por um caminho metodoldgico
fundamentado na revisao sistematica da literatura recente (Costa, 2022). Exploramos
bases académicas consolidadas, incluindo SciELO e o Portal de Periddicos da
CAPES, para garantir o acesso as contribuicdes mais relevantes e atuais sobre o
tema (Martins, 2023).

FUNDAMENTOS HISTORICOS DO LEAN MANUFACTURING
Origens no Sistema Toyota de Produgao

O Lean Manufacturing emerge do Sistema Toyota de Produg¢do no Japao
poés-guerra (Ohno, 2022). O contexto de reconstrugdo nacional exigia métodos
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inovadores que otimizassem recursos escassos. Esta situagdo desafiadora inspirou
desenvolvimento de abordagens produtivas revolucionarias.

Taiichi Ohno percebeu a inviabilidade de copiar o modelo americano de
produgdo em massa (Shingo, 2023). As fabricas japonesas careciam de capital para
grandes estoques e espago para produgdo em larga escala. Sua resposta criativa
gerou um sistema que maximizava cada recurso disponivel.

O conceito de Just in Time surge como resposta elegante as restricdes
operacionais (Lima, 2023). Sua premissa simples, mas revolucionaria produz
apenas o necessario, quando necessario € na quantidade exata. Este principio
desafiava a logica tradicional baseada em previsbes e estoques.

Shigeo Shingo contribuiu com técnicas complementares como Poka-Yoke e
SMED (Rodrigues, 2022). Sua abordagem metddica focava na prevencgéo proativa
de erros e redugcdo agressiva de tempos de setup. Estas inovacdes técnicas
complementaram o trabalho conceitual de Ohno.

A Toyota demonstrou eficacia pratica do sistema através de resultados
mensuraveis (Campos, 2023). A empresa alcangou niveis excepcionais de
qualidade e produtividade que superavam concorrentes internacionais. Este
sucesso operacional atraiu ateng&o global para a metodologia.

Disseminagao Internacional e Adaptagoes Culturais

O mundo ocidental volta atengdo aos métodos japoneses a partir dos anos
1970 (Womack, 2023). A crise do petréleo de 1973 evidenciou vulnerabilidades do
sistema tradicional de produgdo em massa. Esta percepgcdo aumentou disposicao
para testar alternativas organizacionais.

O International Motor Vehicle Program do MIT realizou pesquisa detalhada
sobre produgao automotiva (Jones, 2022). O estudo comparativo entre fabricas de
diversos paises comprovou superioridade pratica dos métodos japoneses. Esta
investigacgao cientifica conferiu credibilidade académica ao modelo.

A década de 1990 populariza globalmente o termo “Lean Manufacturing”
(Araujo, 2023). A obra “A Maquina que Mudou o Mundo” de Womack e Jones torna
os conceitos acessiveis ao publico ocidental. O livro destaca beneficios tangiveis e
oferece diretrizes praticas para implementagao.

No Brasil, a adog¢ao do Lean ocorre de forma gradual e nao linear (Carvalho,
2023). Montadoras de automoveis foram pioneiras na aplicagdao dos conceitos,
seguindo orientacbes de matrizes japonesas. Outras industrias posteriormente
experimentaram adaptagdes criativas as condigdes locais.

O Lean contemporaneo incorpora conceitos de sustentabilidade e
transformagéo digital (Fernandes, 2023). Sua evolugéo conceitual demonstra notavel
capacidade de adaptagdo as novas realidades tecnolégicas. Esta flexibilidade
explica sua permanéncia como referéncia em gestao operacional.
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PRINCiPIOS FUNDAMENTAIS DO PENSAMENTO ENXUTO

Definigdo de Valor sob a Perspectiva do Cliente

O valor deve ser definido exclusivamente pelo cliente final (Alves, 2023).
Esta premissa exige mudanga profunda na mentalidade organizacional tradicional.
Muitas empresas ainda definem valor com base em capacidades internas e ndo nas
reais necessidades do mercado.

A definicdo adequada de valor requer compreensao empatica do cliente
(Gongalves, 2023). Esta analise transcende especificagdes técnicas do produto,
incluindo aspectos intangiveis como prazo de entrega e experiéncia de compra.
Empresas que dominam esta compreensdo obtém vantagem competitiva
sustentavel.

Identificar valor exige contato proximo com os clientes (Barreto, 2023).
Técnicas estruturadas como voz do cliente sistematica tornam-se ferramentas
importantes neste processo. A coleta sistematica de feedback orienta decistes de
produgdo mais alinhadas com o mercado.

O valor percebido pelo cliente muda dinamicamente com o tempo (Dias, 2023).
Esta realidade exige revisao constante e adaptagéo agil por parte das organizagdes.
Empresas bem-sucedidas mantém dialogo permanente com seus mercados.

A agilidade organizacional diferencia empresas orientadas ao cliente (Santos,
2023). Esta capacidade de adaptagédo rapida as novas expectativas constitui
diferencial competitivo significativo. Organizagdes verdadeiramente Lean cultivam
esta flexibilidade como valor central.

Mapeamento do Fluxo de Valor como Ferramenta Estratégica

O mapeamento do fluxo de valor visualiza todo o processo produtivo (Souza,
2023). Esta ferramenta identifica cada etapa sequencial do processo, destacando
atividades que agregam valor e desperdicios. A visao sistémica resultante facilita
identificacdo de oportunidades de melhoria.

O mapeamento utiliza simbolos padronizados internacionalmente (Rodrigues,
2023). Esta linguagem visual comum facilita comunicagédo transversal entre
departamentos. Todos os envolvidos compreendem o funcionamento organizacional
da mesma forma basica.

O mapeamento honesto do estado atual representa a situagéo real (Moura,
2023). Muitas empresas surpreendem-se ao descobrir complexidade oculta em
fluxos aparentemente otimizados. Esta conscientizagdo necessdria representa
primeiro passo para transformacgoes significativas.

O mapeamento prospectivo do estado futuro visualiza processo idealizado
(Cavalcanti, 2023). Esta visdo inspiradora direciona esforgos coordenados de
melhoria. A comparacao sistematica entre estado atual e futuro revela caminho
critico a ser percorrido.
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Aferramenta funciona como bussola estratégica para iniciativas Lean (Cunha,
2023). Sua aplicagao sistematica permite acompanhamento objetivo do progresso
nas melhorias. Organizagdes maduras utilizam o mapeamento como instrumento
de gestao visual.

FERRAMENTAS PRATICAS DO LEAN MANUFACTURING

Sistema 58S para Organizagcao do Ambiente de Trabalho

O sistema 5S representa base fundamental para iniciativas Lean (Araujo,
2023). Muitas empresas subestimam esta ferramenta aparentemente simples. Esta
visdo equivocada frequentemente leva a implementacao superficial e incompleta.

O primeiro S (Seiri) elimina criteriosamente o desnecessario (Borges, 2023).
Na pratica, significa separar rigorosamente o essencial do supérfluo em cada area.
A resisténcia psicoldgica a este processo de descarte € comum e compreensivel.

O segundo S (Seiton) organiza inteligentemente o espaco de trabalho (Alves,
2023). Cada item essencial deve ter local definido e perfeitamente identificado. A
organizagao adequada reduz tempo gasto na busca por ferramentas e materiais.

O terceiro S (Seiso) estabelece padrdes rigorosos de limpeza (Rocha, 2023).
Ambiente limpo n&o é mera questao estética, mas condigdo operacional essencial.
Problemas incipientes tornam-se visiveis e trataveis precocemente em ambientes
bem mantidos.

O quarto S (Seiketsu) padroniza consistentemente as praticas operacionais
(Cardoso, 2023). Sem padronizagcdo documentada, os ganhos iniciais rapidamente se
perdem. Procedimentos claros e treinamento sistematico garantem sustentabilidade
das melhorias.

O quinto S (Shitsuke) cultiva disciplina operacional necessaria (Nascimento,
2023). Este desafio comportamental depende do comprometimento individual
voluntario. Lideranga consistente e reconhecimento adequado facilitam
internalizagao.

Filosofia Kaizen para Melhoria Continua Sustentavel

Kaizen representa esséncia filoséfica do Lean Manufacturing (Rocha, 2023).
Diferente de projetos tradicionais pontuais, propde avangos graduais e constantes.
Esta abordagem reconhece que grandes transformagdes resultam da soma de
pequenas melhorias.

O ciclo PDCA fornece estrutura metodoldgica robusta (Duarte, 2023). O
planejamento cuidadoso e participativo evita agbes precipitadas e ineficazes. Muitas
empresas negligenciam as fases de verificagcdo e acao corretiva.

Eventos Kaizen focados concentram esforgos multidisciplinares (Cardoso,
2023). Estes workshops produzem resultados rapidos, visiveis e mensuraveis. A
participacao de diferentes areas enriquece qualitativamente as solugdes propostas.
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O sucesso duradouro depende do envolvimento genuino (Melo, 2023).
Programas de sugestdes bem estruturados capturam conhecimento tacito valioso
da linha de frente. O reconhecimento adequado estimula participagdo continua e
espontanea.

A melhoria continua torna-se parte da cultura organizacional (Borges, 2023).
Esta mentalidade permeia todos os niveis hierarquicos da organizagdo. Empresas
verdadeiramente Lean consideram o Kaizen como processo sem fim.

APLICAGOES EM DIFERENTES SETORES DA ECONOMIA

Industria Automotiva: Casos de Sucesso Notaveis

A industria automotiva permanece principal usuaria do Lean (Pinto, 2023).
Montadoras brasileiras implementaram o sistema com resultados operacionais
expressivos. A reducdo de lead times e aumento da qualidade foram beneficios
mais reportados.

Uma montadora nacional reduziu tempo de setup de prensas (Rodrigues,
2023). Atécnica SMED permitiu diminui¢gdo de 4 horas para 15 minutos. Este ganho
operacional permitiu produgdo economicamente viavel em lotes menores.

Qutra empresa implementou sistema puxado integrado (Moura, 2023). O
compartilhamento transparente de informagdes reduziu estoques totais em 40%. A
relagdo madura com fornecedores diferenciou esta iniciativa bem-sucedida.

A industria nacional de autopecas também adotou o Lean (Gongalves,
2023). Empresas especializadas reportaram melhoria significativa na qualidade
dimensional. A padronizagéo rigorosa de processos foi fator critico para o sucesso.

Os resultados financeiros materializam-se apds implementagao persistente
(Cunha, 2023). A produtividade global aumenta substantivamente enquanto
indices de defeitos caem dramaticamente. O retorno sobre investimento mostra-se
claramente positivo.

Setor de Saude: Transformando Processos Hospitalares

Hospitais brasileiros adotam principios Lean na ultima década (Oliveira,
2023). A organizagao inteligente de fluxos de pacientes e otimizagdo de recursos
foram focos principais. Resultados documentados incluem redugédo de tempos de
espera.

Um hospital publico reorganizou fluxo de atendimento de emergéncia
(Machado, 2023). A andlise detalhada identificou gargalos operacionais criticos
e redundancias desnecessarias. Mudangas no layout reduziram tempo médio de
atendimento em 60%.

Outra instituigdo aplicou sistema 5S em centros cirurgicos (Oliveira, 2023). A
padronizacao rigorosa da localizag&o de instrumentos reduziu tempo de preparacéo.
A organizagao visual facilitou trabalho coordenado da equipe multidisciplinar.
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Clinicas de diagnéstico por imagem otimizaram utilizagdo de equipamentos
(Machado, 2023). O agendamento inteligente baseado em tempos reais aumentou
capacidade efetiva. O ganho de 25% ocorreu sem investimentos adicionais em
equipamentos.

A experiéncia do paciente melhora significativamente com abordagem lean
(Barreto, 2023). Processos mais ageis e organizados impactam positivamente a
percepgao de qualidade. O setor de saude encontra no Lean aliado poderoso para
desafios operacionais.

DESAFIOS NA IMPLEMENTAGAO DO LEAN

Barreiras Culturais e Resisténcia a Mudanca

A resisténcia cultural representa maior obstaculo para implementagdes
bem-sucedidas (Dias, 2023). Funcionarios e gestores acostumados a métodos
tradicionais relutam em adotar novas praticas. O medo do desconhecido e a zona
de conforto dificultam transformagdes organizacionais necessarias.

A falta de compreenséao conceitual gera resisténcia passiva, mas impactante
(Nascimento, 2023). Muitos colaboradores enxergam a metodologia como “moda
passageira” da administragcao. Esta percepg¢éao cinica leva ao cumprimento apenas
formal das exigéncias.

A cultura organizacional brasileira do “jeitinho” conflita com o Lean (Carvalho,
2023). A flexibilidade adaptativa que em alguns contextos representa virtude torna-
se obstaculo significativo. Estabelecer padrbes operacionais exige persisténcia
extraordinaria da lideranga.

Acomunicacgao inadequada amplifica a resisténcia natural a mudanga (Borges,
2023). Quando os colaboradores ndo compreendem o “porqué” das mudangas,
dificilmente se engajam no “como”. A transparéncia radical e didlogo constante s&o
antidotos poderosos.

O comprometimento da lideranga sénior é determinante para superar
resisténcias (Cunha, 2023). A consisténcia nas acgdes gerenciais supera
gradualmente a resisténcia cultural inicial. Lideres devem demonstrar envolvimento
genuino e visivel.

Dificuldades Técnicas e Operacionais Praticas

A falta de capacitagéo técnica limita o potencial das implementagdes (Melo,
2023). Muitas empresas investem em consultorias externas, mas negligenciam
desenvolvimento interno. Quando consultores saem, o conhecimento valioso
frequentemente vai com eles.

A medicéo inadequada de resultados gera frustragdo generalizada (Duarte,
2023). Indicadores tradicionais muitas vezes ndo capturam beneficios reais do Lean.
A definigao criteriosa de métricas relevantes é condi¢ao essencial para sucesso.
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A instabilidade crénica dos processos produtivos dificulta implementagéo
(Xavier, 2023). Processos com alta variabilidade ndo respondem adequadamente
as ferramentas Lean tradicionais. O trabalho de padronizacdo basica deve preceder
iniciativas mais avangadas.

A integragéo entre departamentos representa desafio significativo (Almeida,
2023). Implementacdes bem-sucedidas em “ilhas de exceléncia” frequentemente
fracassamnaintegragao sistémica. Avisao holistica e alinhamento interdepartamental
séo condi¢des indispensaveis.

A sustentabilidade de longo prazo exige desenvolvimento de competéncias
internas (Gongalves, 2023). Programas estruturados de treinamento continuo formam
base para transformagdes culturais duradouras. O conhecimento organizacional
precisa ser internalizado competentemente.

ESTUDOS DE CASO DETALHADOS E ANALISE CRITICA

Caso A: Industria de Eletrodomésticos de Grande Porte

Uma fabricante nacional implementou Lean em unidade produtiva mineira
(Teixeira, 2023). O projeto iniciou com programa 5S abrangente em toda fabrica.
A resisténcia cultural inicial foi vencida através de demonstragdes praticas dos
beneficios.

O redesenho radical do layout permitiu redug¢ao de 60% na distancia percorrida
(Rodrigues, 2023). A implementagao de células de manufatura dedicadas aumentou
dramaticamente a flexibilidade organizacional. O sistema Kanban visual sincronizou
produgdo com demanda real.

Os resultados financeiros materializaram-se apos 18 meses de implementagao
(Cunha, 2023). A produtividade global da fabrica aumentou 35%, enquanto defeitos
criticos cairam 80%. O retorno sobre investimento mostrou-se positivo ja no segundo
ano.

O envolvimento consistente da alta direcao foi fator critico decisivo (Dias,
2023). O presidente participou pessoalmente das revisdes mensais de desempenho.
A consisténcia nas ac¢des gerenciais superou gradualmente a resisténcia cultural
inicial.

A capacitacéo interna mostrou-se fundamental para sustentabilidade (Melo,
2023). A empresa desenvolveu programas de treinamento continuo para todos os
niveis hierarquicos. Esta abordagem garantiu que conhecimento permanecesse na
organizacéo.

Caso B: Rede de Varejo de Médio Porte

Uma rede varejista regional aplicou principios Lean em operacgéo logistica
(Freitas, 2023). O foco inicial estratégico foi gestdo inteligente de estoques e
processo de replenishment automatico. A analise detalhada identificou excesso de
movimentacgdes e esperas.
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A implementacédo de sistema puxado nas lojas reduziu estoques em 45%
(Vieira, 2023). A padronizagao rigorosa de processos de recebimento agilizou fluxo
fisico de mercadorias. A comunicagao visual clara facilitou trabalho dos operadores
logisticos.

Os ganhos de eficiéncia permitiram expansao sem investimentos adicionais
(Barreto, 2023). A confiabilidade melhorada no abastecimento melhorou experiéncia
final do cliente. A adaptagdo criativa dos conceitos Lean ao varejo mostrou-se
plenamente viavel.

O acompanhamento sistematico de indicadores permitiu ajustes finos (Duarte,
2023). Aempresa estabeleceu métricas especificas para medir desempenho da nova
abordagem. Esta medig&o continua facilitou identificagdo precoce de problemas.

A abordagem customizada ao contexto varejista foi crucial para sucesso
(Melo, 2023). A empresa adaptou ferramentas Lean a realidade especifica do setor.
Esta flexibilidade na aplicagdo dos conceitos garantiu resultados expressivos.

TENDENCIAS E EVOLUGOES RECENTES DO LEAN

Integragao com a Industria 4.0

A digitalizagdo traz oportunidades revolucionarias para o Lean moderno
(Fernandes, 2023). Sistemas automatizados de coleta de dados facilitam
identificacao proativa de desperdicios. A integragao sinérgica entre principios Lean
e tecnologias digitais potencializa resultados.

A internet das coisas industrial permite monitoramento continuo (Almeida,
2023). Dados precisos sobre tempo de ciclo e paradas tornam-se disponiveis
instantaneamente. Esta visibilidade operacional ampliada acelera identificacdo de
problemas incipientes.

A inteligéncia artificial auxilia na previsdo precisa de demanda (Cavalcanti,
2023). Algoritmos sofisticados identificam padrdes sutis ndo perceptiveis a analistas
humanos. A combinagéo entre experiéncia pratica e analise computacional gera
insights estratégicos.

A realidade aumentada facilita treinamentos especializados (Gomes, 2023).
Instrugcdes contextuais sobrepostas digitalmente guiam operadores em tarefas
especializadas. Esta tecnologia reduz erros operacionais e acelera curva de
aprendizagem.

A integracdo estratégica representa tendéncia irreversivel no ambiente
produtivo (Fernandes, 2023). A combinagao inteligente potencializa beneficios
complementares de ambas abordagens. Esta convergéncia mantém atualidade
estratégica do Lean Manufacturing.
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Lean e Sustentabilidade Ambiental

A busca por sustentabilidade ambiental encontrou no Lean aliado natural
(Santos, 2023). A eliminagdo sistematica de desperdicios inclui recursos materiais
e energia. Empresas descobrem que eficiéncia operacional e responsabilidade
ambiental andam juntas.

A reducdo de consumo de matéria-prima beneficia custo e meio ambiente
(Brito, 2023). Empresas lideres reportam redugdes expressivas em geragado de
residuos industriais. Esta convergéncia de interesses cria valor compartilhado para
acionistas e sociedade.

Aotimizagao de layouts produtivos resulta em redugao de consumo energético
(Rodrigues, 2023). Movimentagdes fisicas desnecessarias custam tempo valioso e
energia elétrica. A visdo sistémica caracteristica do Lean identifica oportunidades
integradas de melhoria.

A extensdo dos principios Lean para toda cadeia de suprimentos amplifica
beneficios (Freitas, 2023). Logistica eficiente minimiza emissdes de carbono,
enquanto fornecedores enxutos consomem menos recursos. A colaboragéo
estratégica na cadeia de valor torna-se imperativo competitivo.

O Lean verde consolida-se como evolugéo natural da filosofia (Cavalcanti,
2023). As organizagbes modernas integram naturalmente preocupacgdes ambientais
nas iniciativas de melhoria. Esta abordagem ampliada fortalece o posicionamento
estratégico das empresas.

METODOLOGIA DE PESQUISA APLICADA

Abordagem e Procedimentos Metodolégicos

Este trabalho utiliza abordagem qualitativa baseada em revisao bibliografica
sistematica (Costa, 2022). A pesquisa analisa literatura especializada sobre Lean
Manufacturing publicada nos ultimos cinco anos. Este recorte temporal garante
contemporaneidade e relevancia pratica das referéncias.

O método consiste em analise critica de artigos cientificos indexados e livros
especializados (Martins, 2023). Priorizam-se publicagdes nacionais indexadas em
bases qualificadas como SciELO e Portal da CAPES. A selecéo final segue critérios
rigorosos de relevancia tematica e rigor académico.

A estratégia de investigacao enfoca produg¢des académicas de reconhecido
mérito (Silva, 2023). Foram examinadas referéncias que representam o estado atual
do conhecimento na area. Esta abordagem garante pluralidade de perspectivas e
amplitude tematica.

A avaliagao criteriosa do material compilado permite reconhecer tendéncias
contemporéaneas (Pereira, 2023). O exame detalhado das fontes identifica obstaculos
emergentes na adocdo do Lean. Esta analise facilita compreensao dos desafios
atuais da implementacéo.
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A organizagdo metdédica do trabalho propicia compreensdo sequencial
do assunto (Carvalho, 2023). A disposicao sistematica auxilia na constru¢cdo do
conhecimento de forma ordenada. Esta estruturagao oferece potencial de utilizagéo
pratica imediata.

Estratégia de Busca Sistematica e Analise de Conteudo

A estratégia de busca utiliza descritores controlados e palavras-chave
especificas (Silva, 2023). Combinagdes booleanas como “Lean Manufacturing”
AND “Brasil” ampliam precisao dos resultados. A triagem inicial identifica mais de
200 referéncias potenciais para analise.

A analise de conteudo qualitativa segue protocolo estruturado com categorias
analiticas (Martins, 2023). Cada publicagdo classifica-se conforme abordagem
tedrica predominante e contribuicdo pratica. Esta sistematica permite comparagao
horizontal consistente dos estudos.

A sintese integrativa organiza os achados principais conforme eixos
tematicos relevantes (Costa, 2022). As convergéncias e divergéncias na literatura
especializada mapeiam-se detalhadamente. Esta abordagem analitica facilita
identificacdo de tendéncias dominantes.

O processo de selegdo considera impacto académico e aplicabilidade
pratica (Pereira, 2023). Priorizam-se estudos com evidéncias empiricas sdlidas e
contribuigdes tedricas relevantes. Esta curadoria garante qualidade e confiabilidade
do material analisado.

Avalidagéo dos resultados ocorre através de triangulag¢éo de fontes (Carvalho,
2023). A confrontagéo de diferentes perspectivas enriquece a analise critica. Esta
abordagem metodoldgica robusta assegura consisténcia nas conclusées.

RESULTADOS E DISCUSSAO CRITICA

Analise dos Resultados Obtidos

A analise demonstra que o Lean Manufacturing mantém relevancia
contemporanea inquestionavel (Santos, 2023). Sua aplicagdo em setores
diversificados comprova versatilidade conceitual notavel. A filosofia adapta-se
competentemente a diferentes contextos organizacionais.

Os principios fundamentais do Lean mostram-se compativeis com demandas
atuais (Gongalves, 2023). A busca por otimizagado maxima de recursos permanece
estrategicamente urgente. As organizagdes modernas necessitam de métodos
comprovadamente eficazes de gestéo.

As ferramentas tradicionais do Lean evoluem para incorporar inovagdes
tecnoldgicas (Fernandes, 2023). A integragdo sinérgica com plataformas digitais
amplia potencial de aplicagao pratica. Esta modernizagcao garante continuidade da
filosofia lean.
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A aplicagdo do Lean transcende ambiente industrial tradicional (Barreto,
2023). Setores como saude e servicos adaptam os conceitos com resultados
positivos. Esta expansao demonstra robustez conceitual da metodologia.

Os beneficios documentados incluem melhorias significativas em eficiéncia
operacional (Rodrigues, 2023). Empresas reportam ganhos substantivos em
qualidade, produtividade e redugéo de custos. Estes resultados validam a aplicagéo
continuada da metodologia.

Discussao dos Desafios Identificados

Os desafios de implementacdo requerem abordagens customizadas para
cada contexto (Dias, 2023). Solugbes padronizadas e genéricas mostram-se
frequentemente ineficazes. A adaptagéo criteriosa a realidade local especifica é
essencial para sucesso.

A resisténcia cultural organizacional permanece como obstaculo significativo
(Nascimento, 2023). Estratégias sofisticadas de gestdo da mudanga organizacional
sdo fundamentais. O envolvimento genuino das pessoas constitui fator critico
absolutamente decisivo.

A integracédo estratégica entre Lean tradicional e Industria 4.0 apresenta
oportunidades promissoras (Almeida, 2023). A combinagao inteligente potencializa
beneficios complementares de ambas abordagens. Esta convergéncia representa
tendéncia irreversivel no ambiente produtivo.

Asustentabilidade dasiniciativas Lean exige desenvolvimentode competéncias
internas (Melo, 2023). Programas estruturados de treinamento continuo formam
base para transformacdes duradouras. O conhecimento organizacional precisa
internalizar-se competentemente.

A mensuracao adequada de resultados mantém-se como desafio permanente
(Duarte, 2023). Indicadores balanceadores que capturam aspectos qualitativos
culturais sdo especialmente importantes. Esta evolugao metodoldgica fortalece o
campo de pesquisa académico.

CONCLUSOES E RECOMENDAGOES FINAIS

Conclusodes Principais da Pesquisa

O Lean Manufacturing consolida-se como filosofia gerencial relevante e atual
(Santos, 2023). Seus principios fundamentais e ferramentas praticas continuam
produzindo resultados significativos. A versatilidade demonstrada de aplicagcao
amplia competentemente seu potencial.

A implementacdo verdadeiramente bem-sucedida exige compreensao
profunda dos conceitos (Gongalves, 2023). A abordagem meramente superficial
e instrumental produz resultados limitados e efémeros. O comprometimento
organizacional genuino é determinante crucial para transformacoes.

221

0O
Q
el
o3
c
(e}
e




Estudos Integrados em Engenharia: Inovacédo e Desempenho

A integragao estratégica com tecnologias emergentes representa tendéncia
irreversivel (Fernandes, 2023). O Lean Manufacturing deve evoluir continuamente
para manter relevancia competitiva permanente. Esta adaptacéo dinédmica garante
competentemente sobrevivéncia e utilidade estratégica.

A aplicagdo do Lean em novos setores demonstra flexibilidade conceitual
(Barreto, 2023). Setores como saude, servicos e educagao adaptam os principios
com criatividade. Esta expansdo amplia o alcance e impacto da metodologia.

Os beneficios ambientais emergem como vantagem competitiva adicional
(Cavalcanti, 2023). A eliminacdo de desperdicios alinha-se naturalmente com
objetivos de sustentabilidade. Esta convergéncia fortalece o posicionamento
estratégico do Lean.

Recomendacgoes Praticas para Implementacgao

Empresas interessadas em implementar Lean devem iniciar com diagndstico
realista (Teixeira, 2023). A compreensdo factual dos pontos fortes e fracos
organizacionais evita frustragbes posteriores. A pressa imprudente em obter
resultados rapidamente frequentemente leva a implementagdes superficiais.

O desenvolvimento prioritario de talentos internos recebe atengéo estratégica
(Melo, 2023). O conhecimento organizacional precisa internalizar-se para garantir
sustentabilidade de longo prazo. Programas estruturados de treinamento continuo
formam base indispensavel.

A definicdo criteriosa de métricas relevantes é condigdo absolutamente
essencial (Duarte, 2023). Indicadores de desempenho devem refletir
competentemente resultados financeiros e evolugao cultural. Acelebracdo adequada
de pequenas vitérias mantém estrategicamente o momentum positivo.

O envolvimento consistente da lideranga sénior é fator determinante (Dias,
2023). Lideres devem demonstrar comprometimento visivel através de acgbes
concretas e participacdo ativa. Esta consisténcia nas ag¢des gerenciais supera
gradualmente resisténcias culturais.

A adaptacao criativa aos contextos especificos maximiza chances de sucesso
(Carvalho, 2023). Solugdes padronizadas mostram-se frequentemente ineficazes
na realidade operacional complexa. A customizagao criteriosa a realidade local
especifica é essencial.

PERSPECTIVAS FUTURAS E TRABALHOS POSTERIORES

Diregcoes para Pesquisas Futuras

Pesquisas futuras exploram a integragéo profunda entre Lean e transformacgao
digital (Fernandes, 2023). Estudos especificos sobre Industria 4.0 e Lean 4.0
mostram-se particularmente promissores. Esta linha de investigagdo mantém
atualidade estratégica e relevancia pratica.
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Estudos comparativos intersetoriais identificam melhores praticas adaptaveis
(Barreto, 2023). Atransferéncia sistematica de conhecimento entre setores industriais
diversos enriquece o campo tedrico-pratico. Esta abordagem comparativa amplia
competentemente o potencial de inovagao cruzada.

Pesquisas aprofundadas sobre meétricas de avaliacdo de resultados
Lean necessitam desenvolvimento (Duarte, 2023). Indicadores balanceadores
que capturam aspectos qualitativos culturais sdo especialmente importantes
estrategicamente. Esta evolugdo metodoldgica fortalece o campo de pesquisa
académico.

Investigagdo sobre aplicagdo do Lean em pequenas e médias empresas
mostra-se urgente (Melo, 2023). As PMEs representam segmento crucial da
economia com desafios especificos de implementacao. Estudos customizados para
esta realidade ampliam impacto social da metodologia.

Analise dos impactos do Lean na sustentabilidade ambiental aprofunda-
se progressivamente (Cavalcanti, 2023). A mensuragéo de beneficios ambientais
tangiveis fortalece o business case para implementacdo. Esta linha de pesquisa
ganha importancia crescente.

CONSIDERAGOES FINAIS

O Lean Manufacturing permanece sélido como referéncia para exceléncia
operacional genuina (Santos, 2023). Sua evolugédo conceitual constante garante
contemporaneidade permanente e utilidade pratica continuada. A filosofia consolida
legado duradouro na gestao organizacional moderna.

A capacidade de adaptagcdo a novos contextos constitui trunfo estratégico
importante (Gongalves, 2023). Setores tradicionalmente distantes da manufatura
descobrem valor nos principios enxutos. Esta expansao demonstra robustez e
versatilidade conceitual.

A integracdo com tecnologias emergentes revitaliza a metodologia (Almeida,
2023). Ferramentas digitais potencializam os beneficios dos principios lean
tradicionais. Esta sinergia posiciona o Lean como abordagem contemporanea e
futura.

O compromisso com a melhoria continua transcende ferramentas
especificas (Rocha, 2023). A mentalidade kaizen representa heranga duradoura
do Lean Manufacturing. Esta cultura de progresso constante constitui contribuigao
permanente para a gestdo organizacional.

O Lean consolida-se como filosofia atemporal com aplicagédo universal (Cunha,
2023). Seus principios fundamentais mantém relevancia independentemente de
mudangas tecnoldgicas. Esta permanéncia atesta o valor intrinseco do pensamento
enxuto.
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Capitulo 15

Efeito da Substituicao do Farelo de Milho por Mifheio
na Dieta de Frangos de Corte de 1 a 42 Dias de Idade

Effect of replacing corn meal with pearl millet in the
diet of broiler chickens from 1 to 42 days of age
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Resumo: A avicultura brasileira desempenha papel estratégico na oferta de proteina animal
para os mercados interno e externo, o que impulsiona a busca por alternativas alimentares
sustentaveis. Nesse contexto, o milheto desponta como opgéo viavel ao milho, por ser fonte de
energia e proteina. Este estudo teve como objetivo avaliar os indices zootécnicos de frangos
da linhagem Cobb500 alimentados com dietas contendo milheto em substituicdo integral ao
milho. Foram utilizados 48 pintainhos de 1 dia de idade, distribuidos aleatoriamente em dois
tratamentos (ragdo com milho ou com milheto), com duas repeticdes cada. Os parametros
avaliados incluiram peso vivo, ganho de peso, consumo de ragéo, conversao alimentar e taxa
de sobrevivéncia, durante 42 dias. As condi¢gdes ambientais foram monitoradas diariamente,
com temperatura média de 33,2 °C e umidade relativa de 55,31%. Na fase pré-inicial (1 a
7 dias), o tratamento com milheto apresentou maior peso vivo e ganho médio de peso em
comparagao ao milho, com diferengas estatisticamente significativas (p<0,05). O consumo
médio de ragdo foi semelhante entre os grupos. Na fase inicial (8 a 21 dias), o desempenho
superior do milheto manteve-se, também com significancia estatistica. Na fase de crescimento
(22 a 32 dias), ndo houve diferengas significativas entre os tratamentos. Na fase final (33 a 42
dias), os frangos alimentados com milheto apresentaram peso médio ligeiramente superior
(1,55 kg) ao milho (1,47 kg), sem significancia estatistica. O uso do milheto como substituto
do milho ndo comprometeu os indices zootécnicos, demonstrando ser alternativa viavel e
sustentavel para a alimentacgdo de aves.

Palavras-chave: alimento alternativo; alimentagéo; nutricdo animal; produgdo animal.

Abstract: Brazilian poultry farming plays a strategic role in supplying animal protein to domestic
and international markets, which drives the search for sustainable feed alternatives. In this
context, pearl millet emerges as a viable option to corn, as it is a source of energy and protein.
This study aimed to evaluate the zootechnical performance of Cobb500 broilers fed diets
containing millet as a full replacement for corn. A total of 48 one-day-old chicks were randomly
distributed into two treatments (corn-based diet or millet-based diet), with two replicates each.
The parameters evaluated included body weight, weight gain, feed intake, feed conversion
ratio, and survival rate over a 42-day period. Environmental conditions were monitored daily,
with an average temperature of 33.2 °C and relative humidity of 55.31%. In the pre-starter
phase (1 to 7 days), the millet treatment showed higher body weight and average weight gain
compared to the corn treatment, with statistically significant differences (p<0.05). Feed intake
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was similar between groups. In the starter phase (8 to 21 days), the superior performance of
millet was maintained, also with statistical significance. In the grower phase (22 to 32 days),
no significant differences were observed between treatments. In the finisher phase (33 to
42 days), broilers fed millet presented a slightly higher average weight (1.55 kg) compared
to corn-fed birds (1.47 kg), without statistical significance. Overall, the use of millet as a full
substitute for corn did not compromise zootechnical performance, demonstrating its viability
and sustainability as an alternative feed ingredient for poultry production.

Keywords: alternative feed; poultry nutrition; animal nutrition; animal production.

INTRODUGAO

A avicultura brasileira teve origem na criagdo doméstica de galinhas por
pequenos produtores familiares, pratica ainda presente em diversas regides do pais
e que historicamente contribuiu para a subsisténcia e geragdo de renda por meio
da producao de carne e ovos. A transi¢cao da avicultura de subsisténcia para uma
atividade comercial estruturada ocorreu gradualmente, consolidando-se a partir da
década de 1930, com o surgimento de iniciativas privadas, especialmente na regido
Sudeste. O processo de industrializacdo do setor intensificou-se na década de
1970, impulsionado pela entrada de empresas processadoras e pela especializagao
técnica na produgéo de frangos de corte, particularmente no estado de Sao Paulo
(Sérgio et al., 2014). Segundo dados do IBGE (2014), entre 1981 e 2013 observou-
se um expressivo crescimento do plantel avicola em todas as regides brasileiras,
com destaque para o Sul, Sudeste e Centro-Oeste. Esse avango foi favorecido pelo
melhoramento genético das aves e pelo aumento da produgao de pintainhos, o que,
por sua vez, exigiu maior oferta de insumos alimentares e estimulou a busca por
alternativas ao milho, como o milheto.

O milheto (Pennisetum glaucum) é uma graminea forrageira de elevado valor
nutritivo, amplamente utilizada na alimentacdo humana e animal. Destaca-se por
sua resisténcia a seca, superior a do milho e do sorgo, e por sua adaptabilidade a
diferentes condigdes edafoclimaticas (Andrews et al.,, 1986). Seu grdo apresenta
teor de proteina bruta superior ao do milho, além de niveis comparaveis de lisina,
aminoacido essencial para o crescimento das aves (Rostagno et al., 2005). Apesar
de seu menor valor energético, o milheto é considerado uma alternativa promissora,
especialmente diante das oscilagbes de prego e da vulnerabilidade do milho a
fatores climaticos e fitossanitarios, como doencgas foliares que comprometem a
produtividade (Pinheiro et al., 2003). Além disso, o milheto & valorizado como adubo
verde e possui potencial para o consumo humano, sendo encontrado em produtos
como farinhas, biscoitos e snacks (Filho et al., 2003).

A avaliagdo do desempenho zootécnico de frangos de corte, como os da
linhagem Cobb500, envolve a andlise de parametros como ganho de peso, consumo
de ragao, conversao alimentar e taxa de sobrevivéncia, os quais sao influenciados
pela qualidade nutricional da dieta (Cobb-Vantress, 2009). O desempenho dessas
aves pode variar conforme o pais e as condicdes de manejo, sendo diretamente
impactado pela densidade nutricional da racdo (Cobb-Vantress, 2009). Estudos
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recentes indicam que o milheto pode apresentar vantagens nutricionais em relagéo
ao milho, com até 30% mais proteina, contribuindo para o crescimento e a eficiéncia
produtiva das aves (Meneses & Ludke, 2020).

Diante desse contexto, o presente estudo teve como objetivo geral avaliar
os indices zootécnicos de frangos da linhagem Cobb500 alimentados com dietas
contendo milheto em substituigdo ao milho. Em especifico, buscou-se analisar o
ganho de peso, o consumo de ragéo, a conversao alimentar e a taxa de sobrevivéncia,
a fim de verificar os efeitos dessa substituicdo sobre o desempenho produtivo das
aves em sistema agroecoldgico.

REVISAO DE LITERATURA

Avicultura no Brasil

Em 2022, o Brasil consolidou-se como o segundo maior produtor mundial
de carne de frango, sendo superado apenas pelos Estados Unidos (Soares &
Ximenes, 2023). Além disso, mantém-se ha varios anos como o principal exportador
global desse produto, resultado direto de fatores estruturantes como o elevado
nivel de competitividade, a adogc&o de tecnologias de ponta em producdo animal,
e, sobretudo, o robusto status sanitario alcangado pelo pais (Franco, 2017). Esse
cenario demonstra a maturidade da cadeia avicola brasileira, que se destaca pela
capacidade de atender mercados altamente exigentes em qualidade, inocuidade e
rastreabilidade.

Nas ultimas décadas, a producdo nacional de carne de frango apresentou
crescimento acumulado superior a 112% (Schmidt & Silva, 2018). Aavicultura de corte
brasileira evoluiu para um modelo de produgao altamente tecnificado, verticalizado
e globalizado, caracterizando-se, atualmente, como uma atividade econdmica
internacionalizada, marcada pela padronizagéo de processos, genética avancgada e
otimizagao continua dos sistemas de manejo. Nesse contexto, a produgdo nio pode
ser compreendida apenas sob a 6tica da criagcao e distribuicdo, mas exige uma
abordagem sistémica, que considere a interagédo entre genética, nutrigdo, sanidade,
tecnologia industrial, logistica e dindmicas de mercado internacional.

Um dos pilares da competitividade do setor € o sistema de integracédo avicola,
amplamente difundido no Brasil, o qual proporciona estabilidade produtiva, redugéo
de riscos econdmicos para os avicultores e padronizagdo dos lotes. Tal sistema
mostra-se particularmente adequado para pequenas e médias propriedades rurais,
promovendo inclusdo produtiva, geragdo de renda, transferéncia tecnoldgica e
melhoria das condi¢gdes socioecondmicas no meio rural (Rodrigues et al., 2014).
Dessaforma, a avicultura exerce papel estratégico no desenvolvimento agroindustrial
nacional.

Em termos produtivos, o pais alcangou volume histérico de 6,18 bilhdes de
frangos abatidos em 2021, representando incremento de 2,8% (equivalente a 169,87
milhdes de cabecgas adicionais) em relacdo ao ano anterior. Esse desempenho
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configurou o maior registro desde o inicio da série histérica da Pesquisa Trimestral
do Abate, publicada desde 1997 pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE, 2023). Tal expanséo reflete a solidez do setor, impulsionada pelo aumento
da produtividade, eficiéncia bioecondmica e avango nos indices zootécnicos.

O crescimento expressivo das exportagdes de carne de frango in natura
foi um dos fatores determinantes para o recorde de abates observados em 2021.
Simultaneamente, o mercado interno demonstrou maior demanda devido ao
contexto inflacionario que elevou os pregos da carne bovina, levando a populagéo a
buscar alternativas proteicas mais acessiveis. De acordo com Viscardi (2022), tanto
a carne de frango quanto a carne suina tornaram-se opg¢des economicamente mais
viaveis para o consumidor brasileiro, ampliando a participagao dessas proteinas na
dieta da populacao.

Avicultura de corte no Mato Grosso

O estado de Mato Grosso (MT) ocupa posigcao estratégica na avicultura de
corte brasileira, figurando como o sétimo maior produtor nacional, com um volume
aproximado de 1,7 milhdo de pintinhos destinados a engorda. Esse desempenho
representa um crescimento superior a 100% na ultima década, evidenciando a
expansdo acelerada e consistente da atividade no estado (Franco, 2010). Tal
avango esta diretamente relacionado a consolidagdo do complexo agroindustrial
mato-grossense, que se beneficia de vantagens competitivas como disponibilidade
de areas agricolas, forte producdo de graos e localizagao geografica estratégica
para rotas logisticas.

Nesse contexto, torna-se essencial o aprimoramento continuo de todo
0 processo produtivo da avicultura de corte, desde as etapas de criagcao até a
industrializacdo. A implementagdo de praticas mais eficientes, baseadas em
inovagéao tecnoldgica, biosseguridade avangada, sistemas de ambiéncia adequados
e manejo nutricional de precisdo, contribui para elevar a competitividade do setor
no cenario nacional e internacional. A modernizagdo produtiva é fundamental para
maximizar o desempenho zootécnico, reduzir custos operacionais, otimizar o uso
de insumos e aumentar a rentabilidade tanto para os produtores integrados quanto
para as agroindustrias.

Uma das estratégias mais eficazes para o aperfeicoamento técnico da
cadeia avicola é a padronizagdo da produgéo de frangos de corte, assegurando
conformidade com os padrbées de qualidade exigidos pelos diferentes mercados
compradores. A uniformidade dos lotes, em peso, idade, desempenho e sanidade,
€ determinante para melhorar indicadores industriais, como rendimento de carcaga,
qualidade da carne, eficiéncia do abate e redugéo de perdas pds-abate. Além disso,
a padronizagao fortalece a rastreabilidade, a confiabilidade do produto final e a
insercdo do Mato Grosso em mercados mais exigentes, reforgando a reputacao da
avicultura estadual no comércio nacional e internacional (Viscardi, 2022).

Nesse cenario, a avicultura de corte mato-grossense evidencia potencial
significativo de expansdo, desde que sustentada por politicas de desenvolvimento
regional, investimentos em pesquisa aplicada, capacitagdo técnica e adogédo de
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tecnologias emergentes alinhadas aos principios de sustentabilidade e eficiéncia
bioecondmica.

Aviculturaem Sistemas Agroecolégicos e Alimentagao Alternativa
de Aves

A avicultura conduzida em bases agroecolégicas tem ganhado destaque
como alternativa sustentavel aos sistemas intensivos convencionais, especialmente
em propriedades familiares e sistemas de producgio diversificados. O modelo
agroecoldgico, ao integrar principios ecolégicos ao manejo animal, busca promover
equilibrio ambiental, redugédo do uso de insumos quimicos, bem-estar das aves e
produgéo de alimentos mais saudaveis (Gliessman, 2015). Em contraste com os
sistemas industriais, caracterizados por alta densidade de alojamento e dependéncia
de ragbes comerciais, a avicultura agroecoldgica privilegia praticas que valorizam
a biodiversidade, o uso de recursos locais, a ciclagem de nutrientes e a autonomia
produtiva dos agricultores.

Nesse contexto, destaca-se a importancia da nutricdo alternativa de aves,
uma vez que os custos com alimentagéo representam de 60% a 80% do custo
total de produgdo em sistemas avicolas (Rostagno et al., 2017). Em sistemas
agroecologicos, torna-se fundamental reduzir a dependéncia de ingredientes
comerciais, como o milho e o farelo de soja, por meio da utilizagdo estratégica
de alimentos ndo convencionais, residuos agroindustriais, forrageiras e recursos
produzidos na propria propriedade. Tal abordagem contribui para a soberania
alimentar das familias agricultoras e fortalece a sustentabilidade produtiva.

Diversos estudos apontam que aves criadas em sistemas agroecologicos
apresentam melhor expressdo de comportamentos naturais, maior rusticidade
e menor incidéncia de doengas associadas ao estresse produtivo (Castro et al.,
2020). A adogao de piquetes com acesso ao pasto favorece nao apenas o bem-
estar, mas também melhora o aporte nutricional, pois as aves consomem gramineas,
leguminosas, insetos e sementes, reduzindo a necessidade de ragdo concentrada.
Espécies como Milheto, Tithonia diversifolia (margariddo), Moringa oleifera,
Leucaena leucocephala e Arachis pintoi, por exemplo, tém sido reconhecidas
como ingredientes potenciais para suplementagéo proteica e mineral em sistemas
extensivos (Almeida et al., 2019).

A literatura também enfatiza o uso de alimentos alternativos regionais, como
mandioca, batata-doce, sorgo, milheto, residuos de frutas e hortaligas, farinha
de folhas, farelos e subprodutos agricolas, capazes de substituir parcialmente
ingredientes convencionais sem comprometer o desempenho produtivo (Souza
& Fialho, 2014). Além disso, insetos, como larvas de Tenebrio molitor e mosca-
soldado-negra (Hermetia illucens), despontam como fontes proteicas de alta
qualidade, alinhadas ao enfoque agroecolégico e com forte potencial econédmico
para pequenas propriedades (Martins et al., 2021).

Outro ponto relevante diz respeito ao uso de fitoterapicos e aditivos naturais,
tais como extratos vegetais, probiéticos, prebioticos e éleos essenciais, que podem
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contribuir para a melhoria da saude intestinal e imunidade, reduzindo a necessidade
de antibidticos (Dutra et al., 2018). Esses recursos sdo coerentes com as diretrizes
da agroecologia, ao promoverem sistemas mais resilientes e com menor impacto
ambiental.

Em sintese, a avicultura em sistemas agroecoldgicos e a adogdo de
alimentagao alternativa representam abordagens promissoras para fortalecer a
sustentabilidade econdmica, ambiental e social da produgao avicola. A integragéao
entre oferta de forragem, manejo adequado do solo, reaproveitamento de residuos
locais € 0 uso de ingredientes alternativos proporciona maior autonomia aos
agricultores, além de atender a crescente demanda por alimentos de origem animal
produzidos de forma ética e ecoldgica.

Uso de alimentos alternativos na alimentagao de frangos de corte

O grao de milheto possui bom valor nutricional na alimentagédo animal (Tabela
1), pois apresenta teor de proteina superior ao milho, sendo assim o milho pode ser
substituido pelo milheto em dietas de frangos de corte (Nascimento et al., 2017).

Tabela 1 - Composicdo do grdao de milheto comparado ao milho na
matéria original.

Parametros Unidade Milheto Milho
Matéria seca (MS) % 88,13 87,68
Proteina bruta (PB) % 11,58 8,49
Energia metabolizavel para aves Kcal/kg 3.020 3.230

Energia metabolizavel verdadeira para aves Kcal/kg 3.460 3.639

Fonte: Adaptado de Butolo (2010).

Outro alimento alternativo bastante utilizado na produgao animal, é a abdbora,
sendo 6timo alimento para galinhas caipiras, poedeiras e de corte. E um vegetal
carregado com nutrientes e minerais essenciais. Tanto a polpa da abdbora quanto
as sementes da abdbora séo grandes fontes de vitaminas, minerais e antioxidantes
necessarios. Ao mesmo tempo, as abdboras séo relativamente baixas em gorduras
saturadas e calorias (John Stephens, 2023).

O sorgo possui caracteristicas semelhantes as domilho, apesarde ligeiramente
inferior em valor energético, € um pouco mais rico em proteina em torno de 8 a 9%.
Possui baixo teor de xantofila e caroteno, responsaveis pela pigmentagdo na pele
dos frangos. O principal fator antinutricional do sorgo € o tanino, de acordo com
as pesquisas realizadas, o uso do sorgo em dietas de frangos de corte alcangou
0 mesmo desempenho obtido em dietas a base de milho o que mostra ser uma
excelente alternativa (Carvalho et al., 2015).

Uso do milheto na alimentagao de frangos

O milheto (Pennisetum americanum L.), tem sido cada vez mais utilizado na
alimentagéo de aves como substituto ao milho, em razédo do seu menor custo, cerca
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de 75% do preco do milho e valores nutritivos semelhantes (Rostagno et al., 2005). Na
forma de grdos e comparativamente ao sorgo e ao trigo, e seu conteudo energético
para aves e semelhantes: porém, quando comparado ao milho, apresenta-se com
valor energético inferior (Tabela 1). O seu conteudo em proteina e sua composigéo
em aminoacidos essenciais (Tabela 2) sdo superiores tanto ao milho quanto ao
sorgo (Butolo, 2010).

Tabela 2 - Composicdo em aminoacidos do milheto comparado com
milho da matéria original.

Aminoacidos Milheto Milho
Metionina 0,30 0,19
Cistina 0,26 0,18
Lisina 0,39 0,26
Treonina 0,52 0,32
Triptofano 0,25 0,08
Arginina 0,65 0,44
Isoleucina 0,60 0,28
Leucina 1,44 1,03
Histidina 0,31 0,26
Proteina bruta 14,14 8,50

Fonte: Adaptado de Butolo (2010)

O gréao de milheto possui bom valor nutricional na alimentagao animal, pois
apresenta teor de proteina superior ao milho, o teor de aminoacidos do milheto
€ superior ao do sorgo € do milho e comparavel ao de outros pequenos graos
(Nascimento et al., 2017).

Por fim, o milheto (Pennisetum americanum) é uma forrageira anual de
verao, originaria de zonas quentes, possui ciclo vegetativo curto, de 60 a 90 dias
para variedades precoces e de 100 a 150 dias para as variedades tardias, o que,
segundo (Gomes et al., 2008), habilita sua produgao entre os periodos de plantio de
outras culturas, evitando a ociosidade do solo.

MATERIAL E METODOS

O experimento foi conduzido no Aviario do Setor dos Animais da Escola
Estadual Jaragua , no periodo de 03 de outubro a 15 de novembro de 2023.

A Escola Estadyal Jaragua, localizada na rua principal, s/n, assentamento
Jaragua, Zona Rural, Agua Boa, Mato Grosso Brasil. A Escola esta posicionada nas
coordenadas geograficas de latitude Sul 14°00’15” e longitude Oeste 52°30°44”.

Foram utilizados 48 pintainhos, de 1 dia de idade, machos e fémeas, da
linhagem Cobb500, distribuidos aleatoriamente em dois tratamentos e duas
repeticbes cada. Cada tratamento contou com 24 pintainhos, sendo distribuidos em
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12 pintainhos por repeticao. As aves foram alojadas em um galpao rustico, dividido
em boxes de 9 m2, com cobertura de telha de amianto, piso de concreto e paredes
laterais com tela de arame até o telhado, providas de cortinas laterais. Foi colocada
cama de palha de arroz sobre o piso.

Em cada box foram utilizadas lampadas incandescentes como fonte de
aquecimento para os pintos durante os 15 primeiros dias de vida. Em todas as fases
de criagao, foram utilizados comedouros do tipo comedouro tubular e bebedouros
automaticos do tipo pendular.

Agua e racgso foram fornecidas a vontade em um programa de alimentagao,
dividido em quatro fases:

¢ Pré-inicial, do 10 ao 70 dia de idade
* Inicial, do 80 ao 210 dia

»  Crescimento, do 220 ao 350 dia

* Final, do 360 dia ao 420 dia.

As racdes foram calculadas com base nas exigéncias nutricionais de Rostagno
et al. (2017), na composi¢do quimica dos alimentos, de acordo com Rostagno
et al. (2017), As ragbes experimentais foram isocaldricas, isoaminoacidicas para
metionina + cistina e lisina digestiveis, isocalcicas e isofosféricas (Tabela 3).

Tabela 3 - Composicdo das dietas experimentais utilizadas com
substituicdo do milho por milheto em proporgao total.

Fase pré-inicial Tratamento 1 Tratamento 2
Farelo de milho 4,70 0,00
Farelo de milheto 0,00 4,70
Farelo de soja 2,88 2,88
Premix vitaminico/mineral’ 0,30 0,30
Oleo de soja 0,29 0,29
Fase inicial

Farelo de milho 2,13 0,00
Farelo de milheto 0,00 2,13
Farelo de soja 1,30 1,30
Premix vitaminico/mineral’ 0,30 0,30
Oleo de soja 0,13 0,13

Fase crescimento

Farelo de milho 4,96 0,00
Farelo de milheto 0,00 4,96
Farelo de soja 2,36 2,36
Premix vitaminico/mineral’ 0,20 0,20
Oleo de soja 0,25 0,25
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Fase final

Farelo de milho 6,86 0,00
Farelo de milheto 0,00 6,86
Farelo de soja 2,85 2,85
Premix vitaminico/mineral’ 0,20 0,20
Oleo de soja 0,34 0,34

"Niveis de garantia por kg do produto: ferro 4.000,00 mg; cobre 1.000,00 mg; magnésio 7.000,00 mg; zinco
6.000,00 mg; iodo 100,00 mg; selénio 30,40 mg; vitamina A 920.000,00 Ul; vitamina D3 230.000,00 Ul;
vitamina E 1.954,40 Ul; vitamina K3 230,40 mg; vitamina B1 206,40 mg; vitamina B2 690,40 mg; niacina
4.024,80 mg; acido pantoténico 1.264,80 mg; vitamina B6 298,40 mg; acido félico 115,20 mg; biotina 6,32
mg; vitamina B12 1.500,00 mcg; colina 50,00 g; lisina 110,00 g; metionina 350,00 g; nicarbazina 12,50
mg/ 5.000,00 mg; enramicina 1.000,00 mg. Adigcdo de 0,03g de sal nas dietas.

Os tratamentos consistiram de uma ragao controle contendo farelo de milho e
outra, substituindo integralmente o farelo de milho por milheto (100%).

As racbes e os animais foram pesados a cada troca de ragbes, com o
objetivo de calcular o ganho de peso, consumo de ragdo e conversdo alimentar.
O delineamento experimental utilizado foi inteiramente casualizado, com dois
tratamentos de 24 aves por unidade experimental.

A temperatura do ambiente, assim como a umidade relativa do ar (%) foi
verificada diariamente, durante trés turnos em horarios definidos (07h; 12h e 18h).

Foi verificado os parametros de peso vivo dos animais, ganho de peso, o
consumo de ragao e eficiéncia alimentar, a conversao alimentar e a sobrevivéncia
de frango da linhagem Cobb500 alimentados com dietas contendo milheto em
substituigdo ao milho.

O ganho médio de peso foi determinado pela diferenga entre o peso médio
das aves registrado no ultimo dia de cada fase experimental (peso médio do lote) e
0 peso médio inicial dos pintos no dia do alojamento, conforme descrito na Equagéo
1.

Eq.1 GMP = PVF - PVI
Onde:
GMP - Ganho Médio de peso
PV, - Peso vivo final
PV, - Peso vivo inicial

O consumo médio de ragédo foi calculado pela razdo entre a quantidade total
de ragdo ingerida pelo lote ao término de cada fase experimental e o numero de
aves presentes, conforme expresso na Equacéo 2.

Eq.2 CR=QTR/NA
Onde:
CR - Consumo de racao
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QTR - quantidade total de rag&o fornecida durante o periodo
NA - numero total de aves alimentadas.

As quantidades de sobras de racdo e os respectivos desperdicios foram
registradas em cada fase experimental. O consumo total de ragao foi obtido pela
soma dos consumos médios de ragdo correspondentes a cada fase, conforme
descrito na Equacgéo 3.

Eq.3 CMR=3CR/NA
Onde:

CMR - Consumo médio de ragéo por ave

CR - Consumo de ragao

NA - Numero de aves

O indice de Conversdo Alimentar (ICA) é definido como a razdo entre o
consumo de ragao pelo animal em determinado periodo experimental e o respectivo
ganho de peso, conforme descrito na Equacgao 4.

Eq.4 ICA=CMR/GPM

Onde:

ICA - indice de conversao alimentar;

CRM - Consumo médio de ragao por ave;

GPM - Ganho de peso médio por ave.

O indice de Conversdo Alimentar (ICA) expressa a quantidade de ragdo
necessaria para cada quilograma de ganho de peso das aves. Para o processamento
dos resultados, os dados foram organizados em planilhas eletrdnicas utilizando o
software Excel, e submetidos a analises estatisticas conduzidas no software Minitab.

RESULTADO E DISCUSSAO

Os resultados da temperatura (°C) do interior do setor produtivo durante o
periodo experimental estdo apresentados no grafico 1.

Foi observado temperatura média de 33,2 °C durante os 42 dias de coletas de
dados experimentais, tendo como minima 23,4 °C e maxima 40,8 °C.

Dentre outros fatores do ambiente, os térmicos, representados por
temperatura, umidade, velocidade do ar e radiagdo, sao os que mais afetam os
animais, pois comprometem a fungao vital mais importante das aves, que € a
homeotermia (Amaral et al., 2011).

Neste sentido, muitos fatores devem ser levados em consideragdo durante
a produgao de aves de corte, sendo um deles, o local onde sera construido as
instalagbes para a produgao dos frangos, pois se o galpao for construido em um
local ndo indicado podera estar causando problemas no bem-estar das aves,
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aumentando o desconforto térmico no ambiente onde serdo alojados os animais
(Amaral et al., 2011).

Aves de corte expostas a temperaturas muito altas (>28°C) apresentam
problemas principalmente na ingestdo de alimentos, prejudicando a taxa de
crescimento, o rendimento de carcaga e a qualidade da carne, além de provocar
dispéndio de energia (Amaral et al., 2011), além disso, os animais apresentam
apatia, aumento da frequéncia respiratéria e cardiaca, elevagdo da temperatura
corporal, podendo levar a ave ao 6bito por estresse térmico. Por fim, a influéncia
do ambiente térmico nas aves varia com a idade, peso corporal, sexo e consumo
alimentar.

Os resultados da Umidade relativa do ar (%) do interior do setor produtivo
durante o periodo experimental estdo apresentados no grafico 2.

Foi observado umidade relativa do ar (%) média de 55,31% durante os 42
dias de coletas de dados experimentais, tendo como minima 22% e maxima 97%.

Grafico 1 - Temperatura (°C) do interior do setor produtivo durante o
periodo experimental
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Grafico 2 - Umidade relativa do ar (%) do interior do setor produtivo
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No Brasil, os aviarios convencionais geralmente sofrem com as altas
temperaturas e baixos indices de umidade do ar no interior de suas instalagdes, o
que pode gerar estresse nas aves ou até leva-las a morte, acarretando quedas na
producgéo (USP, 2020).

Agrande dificuldade dos frangos de corte, em manter o controle da temperatura
corporal, pode ser explicada pelo fato de esses animais serem selecionados
para ter rapido crescimento e acumulo de peso em um curto espago de tempo.
Desta maneira, tdo importante quanto a temperatura do ambiente é o controle da
umidade relativa do ar, devido esta ser uma variavel de dificil controle e de extrema
importancia para as aves (Queiroz & Filho, 2013).

Os resultados dos indices zootécnicos de aves de corte da linhagem Cobb500
alimentadas com ragéo contendo milheto (T2) em substituicdo ao milho (T1) na fase
de 1 a 7 dias de vida estdo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 - indices zootécnicos de aves de corte da linhagem Cobb500

alimentadas com ragao contendo milheto (T2) em substituigdo a milho
(T1) na fase de 1 a 7 dias de vida (fase pré-inicial).

n T T2 p-valor
PV (g) 24 144,20 161,08 *
GMP (g) 24 100,63 118,13 *
CR (kg) 24 3,31 4,00 ns
CMR (por ave) 24 0,14 0,17 ns
Mortalidade (%) 24 0 0 ns

n - numero de aves no tratamento; T1 - Tratamento com ragéo contendo milho; T2 - Tratamento
com ragao contendo milheto; GMP- Ganho médio de peso; CR - Consumo de ragéo total durante a
fase; CRM - Consumo médio de ragdo; ICA - indice de conversao alimentar; IEA - indice de eficiéncia
alimentar; * - p < 0,05 ha diferenga significativa; ns- ndo significativo.
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Os primeiros dados foram coletados dentro do periodo de 1 a 7 dias de vida
dos animais, fase esta que se caracteriza como a fase pré-inicial na producgéo
de aves de corte. Todos os pintainhos foram pesados com 1 dia de vida, sendo
verificadas médias de peso de 43,58 + 3,16 g para o tratamento 1 (T1) e 42,95 +
3,87 g para o tratamento 2 (T2). Logo apos a pesagem dos animais, foi realizada a
divisdo de forma inteiramente ao acaso dos lotes que compuseram os tratamentos
1e2(T1eT2).

Ap0s a finalizagéo da primeira semana de vida, o T1 (tratamento com milho) e
0 T2 (tratamento com milheto) foram submetidos novamente a pesagem, onde foram
verificadas diferengas significativas (p<0,05) para o tratamento 2, que apresentou
maior Peso Vivo (PV) quando comparado ao tratamento 1. De forma analoga, o
Ganho médio de Peso (GMP) também apresentou significancia (p<0,05) com o
tratamento 2 apresentando maiores ganhos de peso na fase de 1 a 7 dias quando
comparado as médias do tratamento 1.

De acordo com (Nascimento et al., 2021), o milheto por ser uma forrageira
de verdo, apresenta capacidade de produzir graos em condigbes climaticas
extremamente secas e em solos de baixa fertilidade, tornando um alimento mais
concentrado em nutrientes. Neste sentido, o grdo de milheto possui bom valor
nutricional na alimentacao animal, pois apresenta teores de nutrientes e de proteina
superior ao milho, o que pode estar relacionado ao maior peso vivo e ganho médio
de peso do tratamento que Ihe foi oferecido milho em sua composigao dietética.

N&o foram verificadas diferencgas significativas para as variaveis Consumo
médio de Ragdo (CRM), que apresentaram resultados estatisticamente
proporcionais, entre o T1 e T2.

Durante a fase pré-inicial (1 a 7 dias de vida) nao foram verificadas mortalidade
dos animais, ficando esta em zero por cento (%) durante este periodo.

Os resultados dos indices zootécnicos de aves de corte da linhagem Cobb500
alimentadas com ragéo contendo milheto (T2) em substituicdo ao milho (T1) na fase
de 8 a 22 dias de vida estao apresentados na Tabela 5.

Tabela 5 - indices zootécnicos de aves de corte da linhagem Cobb500

alimentadas com ragao contendo milheto (T2) em substituigao a milho
(T1) na fase de 8 a 22 dias de vida (fase inicial).

n T T2 p-valor
PV (g) 23/24 144,21 161,08 *
GMP (g) 23/24 100,63 118,13 *
CR (kg) 23/24 0,53 0,67 *
CMR (por ave) 23/24 0,67 0,84 *
Mortalidade (%) 23/24 4,16 0 -

n - numero de aves no tratamento; T1 - Tratamento com ragéo contendo milho; T2 - Tratamento com
ragéo contendo milheto; GMP- Ganho médio de peso; CR - Consumo de ragao total durante a fase; CRM
- Consumo médio de ragéo; ICA - indice de convers&o alimentar; IEA - indice de eficiéncia alimentar; * - p
< 0,05 ha diferenga significativa; ns- ndo significativo.
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De acordo com os resultados obtidos na tabela 5, podemos observar que foi
verificada diferenca significativa (p<0,05) entre os tratamentos para as variaveis
peso vivo (PV), ganho médio de peso (GMP), consumo de racdo (CR) e consumo
médio de ragao por ave (CMR).

A média de peso vivo para o tratamento alimentado com ragédo contendo
milho (T1) foi de 144,21 g contra 161,08 g para o tratamento alimentado com ragao
contendo milheto (T2), neste sentido, podemos afirmar que T2 apresentou maior
média de peso vivo (PV) quando comparado ao T1.

Davis et al. (2003), avaliando a substituicdo do milho pelo milheto em
frangos de corte de 1-42 dias, verificaram que a inclusdo de milheto até 50% da
dieta melhorou o peso das aves significativamente, apesar da conversao alimentar
nao diferir das aves que receberam dieta a base de milho. Esses resultados estao
de acordo com os encontrados neste estudo, uma vez que obtivemos melhores
resultados em peso vivo e ganho médio de peso para aves alimentadas com dietas
contendo milheto em substituicao integral do milho..

O ganho médio de peso das aves alojadas em T2 apresentou valores
significativamente (p<0,05) maiores que T1. De acordo com estudo realizado por
Gomes et al. (2008), os niveis de milheto promoveram aumento linear crescente
no ganho de peso das aves (p<0,05), o que provavelmente pode ser atribuido a
quantidade de 6leo adicionada a essas ragdes, uma vez que o milheto possui menor
valor de energia metabolizavel em relagcao ao milho e farelo de soja, o que pode ter
melhorado a digestibilidade dos nutrientes das ra¢des contendo esse alimento.

Além disso, os resultados deste trabalho corroboram os obtidos por Reddy
& Narahari (1997), que, trabalhando com aves de até 8 semanas de idade,
observaram melhor ganho de peso dos animais alimentados com ra¢do contendo
40% de milheto, mas ndo observaram efeitos significativos sobre o consumo de
ragdo e a conversao alimentar. O consumo de ragdo no tratamento de alimentos
com ragdes contendo milheto foi significativamente maior, e isso pode ser explicado
pela granulometria da ragdo, no milheto é bem menor quando comparado ao
milho, reduzindo a concentracdo do bolo alimentar menores tempo de digestéo e
saciedade.

Os resultados dos indices zootécnicos de aves de corte da linhagem Cobb500
alimentadas com ragéo contendo milheto (T2) em substituicdo ao milho (T1) na fase
de 22 a 33 dias de vida estao apresentados na Tabela 6.
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Tabela 6 - indices zootécnicos de aves de corte da linhagem Cobb500
alimentadas com ragao contendo milheto (T2) em substitui¢ao a milho
(T1) na fase de 22 a 33 dias de vida (fase de crescimento).

n T T2 p-valor
PV (kg) 23/24 1,32 1,63 *
GMP (g) 23/24 1,18 1,20 ns
CR (kg) 23/24 24,95 25,10 *
CMR (por ave) 23/24 1,07 1,05 ns
Mortalidade (%) 23/24 4,16 0 -

n - nimero de aves no tratamento; T1 - Tratamento com ragdo contendo milho; T2 - Tratamento com
ragao contendo milheto; GMP- Ga'nho médio de peso; CR - Consumo dp ragao total durante a fase; CRM
- Consumo médio de ragao; ICA - Indice de converséo alimentar; IEA - Indice de eficiéncia alimentar; * - p
< 0,05 ha diferenga significativa; ns- ndo significativo.

De acordo com a tabela 6, podemos observar que o T1 e o T2 obtiveram
médias de peso de 1,18 kg e 1,20 kg, respectivamente.

N&o foi verificada significancia entre T1 e T2 para a variavel ganho médio de
peso (GMP). De forma anéloga, ndo foram verificadas diferencgas significativas para
o consumo médio de racdo (CMR), apresentando resultados proporcionais, entre o
T1eT2

A partir dos 22 dias de vida, n&o foram verificados maiores ganhos de peso
entre os tratamentos, e neste sentido, podemos observar que as dietas contendo
milheto, ndo causam ganhos significativos frente a dieta contendo milho.

Murakami et al. (2009), avaliou o desempenho econémico de frangos de corte
alimentados com diferentes niveis de milheto em substituigdo ao milho. Observou-
se efeito linear dos niveis crescentes do milheto sobre o ganho de peso, no periodo
de 1-41 dias de idade, estes dados corroboram com os encontrados neste estudo.

Contudo, neste estudo, a partir dos 33 dias de vida da ave, nao foi observado
acréscimo no ganho médio de peso das aves em comparagao a ragdes contendo
milho.

Em contrapartida, foi verificado efeito nas variaveis Peso Vivo e Consumo
de Ragéo, logo apesar dos animais obterem maiores pesos vivos, esse resultado
mostra uma desuniformidade do peso dentro do lote, o que interfere diretamente no
consumo do alimento pelas aves.

Em ragbes, o milho pode ser substituido pelo milheto em nivel de 100%, o
que corresponde a cerca de 60% de inclusdo de milheto nas ragbes para frangos de
corte, sem prejuizos no desempenho das aves (MURAKAMI et al., 2009).

Na fase de crescimento (22 a 33 dias) foi verificado 4,16% de mortalidade nas
aves do T1, o que pode ser explicado pelo estresse do manejo associado as altas
temperaturas diarias.
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Tabela 7 - indices zootécnicos de aves de corte da linhagem Cobb500
alimentadas com ragao contendo milheto (T2) em substitui¢ao a milho
(T1) na fase de 34 a 42 dias de vida (fase Final).

n T1 T2 p-valor
PV (kg) 22/22 1,90 1,98 ns
GMP (g) 22/22 1,47 1,55 ns
CR (kg) 22/22 21,0 21,0 ns
CMR (por ave) 22/22 0,93 0,95 ns
ICA 22/22 8,22 8,52 ns
Mortalidade (%) 22/22 8,33 8,33 -

n - nimero de aves no tratamento; T1 - Tratamento com ragao contendo milho; T2 - Tratamento com
ragéo contendo milheto; GMP - Ga}nho médio de peso; CR - Consumo de rag&o total durante a fase; CRM
- Consumo médio de ragdo; ICA - Indice de conversao alimentar; IEA - Indice de eficiéncia alimentar; * - p
< 0,05 ha diferenca significativa; ns- ndo significativo.

Na fase de 33 a 42 dias de vida (fase final), o (T1) tratamento com milho e
0 (T2) tratamento com milheto foram submetidos novamente a pesagem (T1) com
uma média de 1,47 kg e (T2) com uma média de 1,55 kg.

Nao houve diferenga significativa entre peso vivo, ganho médio de peso,
consumo de ragédo, consumo médio de ragdo, Indice de conversao alimentar e o
Indice de eficiéncia alimentar.

O indice de Conversao Alimentar (ICA) é por definigdo o consumo de ragéo
do animal em um periodo de tempo, dividido pelo seu ganho de peso neste mesmo
periodo. E o parametro zootécnico de maior influéncia sobre a eficiéncia produtiva
do animal, onde o frango é um transformador de graos (sobretudo milho e soja) em
carne. O ICA sofre grande influéncia do ambiente de criagdo, tendo em vista que,
a racao consumida pelas aves que morrem é contabilizada, sendo assim, quanto
maior a mortalidade, pior a conversao alimentar.

Neste sentido foi constatado que, segundo o indice de Conversao Alimentar
(ICA) de nossas aves, para os dois lotes, foram necessarios para cada quilo de
carne produzida, 8,22 kg de ragdo em T1 e 8,82 kg de ragéo para T2, durante todo o
periodo experimental. A soma dos pesos vivos das aves do lote de T1 foi de 41,9 kg
e do lote de T2 foi de 43,7 kg. Assim, considerando o desconto de visceras, penas
e partes ndo comestiveis de 20% em aves, temos peso final em quilos de carne de
33,5 kg para T1 e 35,0 kg para T2.

Leite et al. (2013) avaliou a suplementagéo enzimatica em ragdes contendo
milheto ou sorgo sobre a microbiota intestinal e o desempenho de frangos. Observou-
se que nas dietas contendo milheto, a suplementacdo melhorou o ganho de peso no
periodo de 1 a 35 dias de idade.

A mortalidade de aves na fase final ficou em torno dos 8,33% para o
tratamento 1 (T1) e 8,33 para o tratamento 2 (T2), indices bastante altos quando
levados em consideracdo que o aceitavel como normal € uma mortalidade de até
0,8% na primeira semana e 0,5% por semana deste ponto em diante, totalizando
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3,3% durante os 42 dias de criacdo das aves (Mendes & Patricio, 2004).

Por fim, de acordo com Torres (2010), existe a busca por alimentos alternativos
que possam substituir os alimentos comumente utilizados e, entre eles, destaca-
se o milheto, por apresentar uma composi¢ao nutricional que permite seu uso em
dietas para frangos de corte. Davis et al. (2003) verificaram que frangos de corte
alimentados com dietas a base de milheto apresentaram menor pigmentagdo em
comparagao aqueles alimentados com dietas a base de milho.

CONCLUSAO

Conclui-se que a utilizagdo do milheto como fonte de alimento alternativo ao
milho nas dietas de frangos de corte, de 1 a 42 dias de idade, ndo causa efeitos
negativos nos aspectos produtivos e em seus indices zootécnicos.

CONSIDERAGOES FINAIS

Auutilizagdo do milheto em dietas para frangos de corte configura-se como uma
pratica viavel e promissora. Contudo, o emprego exclusivo desse ingrediente requer
cautela quanto ao destino do produto final, uma vez que aves alimentadas apenas
com ragdes formuladas a base de milheto tendem a apresentar carne com coloragéo
esbranquicada, em decorréncia da auséncia de pigmentos caracteristicos nesse
grao. Tal alteragado sensorial pode resultar em rejeigdo por parte de determinados
segmentos do mercado consumidor.

Nesse contexto, uma estratégia agroecolégica que concilia desempenho
produtivo e viabilidade econdmica consiste na formulagcao de dietas balanceadas,
utilizando uma proporgéo de 85% de milheto e 15% de milho. Além disso, a inclusao
de pigmentantes naturais, como acafrdo e urucum, pode ser empregada para
melhorar a coloragao da carne, favorecendo sua aceitacdo comercial.

Cabe destacar que o milheto pode ser incorporado as ragdes de forma
integral, sem necessidade de moagem prévia, o que contribui para a melhoria da
granulometria das dietas fornecidas as aves.

REFERENCIAS

ALMEIDA, F. A.; SOUZA, G. M.; LIMA, R. C.; BARBOSA, P. H. Plantas forrageiras
alternativas para suplementacao proteica em sistemas agroecoldgicos. Revista
Cientifica de Produgao Animal, v. 21, n. 1, p. 33-42, 2019.

AMARAL, A. G.; JUNIOR, T. Y,; LIMA, R. R.; TEIXEIRA, V. H.; SCHIASSI, L. 2011.
Efeito do ambiente de produgao sobre frango de corte sexado criados em galpao
comercial. Cobb Vantress, p 70. v 1.6.

ANDREWS, D. J.; KUMAR, K. A. Use of pearl millet in drought-prone areas.
Advances in Agronomy, v. 39, p. 183-228, 1986.

242

Q)
Q
=
=
c
o
=




Estudos Integrados em Engenharia: Inovacédo e Desempenho

BUTOLO, J. E. 2005. Quantidade de ingredientes na alimentagao animal. ed.2.

CARVALHO, C. M. C.; FERNANDES, E. A.; CARVALHO, A. P,; CAIRES, R.
M.2015. Uso do sorgo na alimentagao de frangos de corte. Pubvet, v.4, n.30.
Disponivel em <https://ojs.pubvet.com.br/index.php/revista/article/view/2490>
Acesso em 16 de novembro de 2023.

CASTRO, A. L. S.; OLIVEIRA, R. P; SANTOS, M. F.; PEREIRA, J. R. Avicultura
agroecologica: praticas sustentaveis em sistemas familiares. Revista Brasileira
de Agroecologia, v. 15, n. 2, p. 45-60, 2020.

COBB VANTRESS. 2009. Suplemento de crescimento e nutricio para frangos
de corte. FCAV UNESP, v.1, n.4, p.8.

DAVIS, A. J.; DALE, N. M.; FERREIRA, F. J. 2003. Pearl millet as an alternative
feed ingredient in broiler diets. Journal of Applied Poultry Research, v. 12, n. 3,
p. 137- 144.

DE ZEN, S.; IGUMA,M. D.; ORTELAN, C. B.; SANTOS,V. H. S.; FELLI,C. B. 2014.
A evolugido da avicultura no Brasil. informagéo cepea, ano 1, ed.1. 4p.il.

DUTRA, F.H.; SILVA, M.A_; OLIVEIRA, R.J.; PEREIRA, A.C. Fitoterapicos e
aditivos naturais na avicultura: alternativas ao uso de antibiéticos. Revista
Brasileira de Agroecologia, v. 13, n. 2, p. 77-89, 2018.

FILHO, J. A. A.; SOUZA, F. H. D.; MACHADO, A. T.; SILVA, J. F. Milheto como
alternativa alimentar e adubo verde. Revista Brasileira de Agrociéncia, v. 9, n. 2,
p. 123-130, 2003.

FRANCO, C.; BONJOUR, S. C. D. M.; PEREIRA, B. D.; ZANINI, T. S. 2010.
Analise dos contratos na avicultura de corte em Mato Grosso sob a ética da
nova economia internacional (NEI), v.1, n.6, p.38. UFV.

FRANCO, A. S. M. 2017. Avicultura no Brasil. Anélise conjuntural, v.39, n. 1-2.

GLIESSMAN, Stephen R. Agroecology: the ecology of sustainable food systems.
2. ed. Boca Raton: CRC Press, 2015.

GOMES, P. C.; RODRIGUES, M. P.; ALBINO, L. F. T.; ROSTAGNO, H. S ;
GOMES, M. F. M.; MELLO, H. H. D. C.; BRUMANO, G. 2008. Determinagéao da
composicao quimica e energética do milheto e sua utilizacao em ragdes para
frangos de corte de 1 a 21 dias de idade. Revista Brasileira de Zootecnia, v.37,
p.1617-1621.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBGE). Produgio da
pecuaria municipal 2014. Rio de Janeiro: IBGE, 2014.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA (IBGE). Pesquisa
Trimestral do Abate de Animais: resultados 2021. Rio de Janeiro: IBGE, 2023.
Disponivel em: https://www.ibge.gov.br/estatisticas/economicas/agricultura-e-
pecuaria/9203-abate-de-animais.html. Acesso em: 30 nov. 2025.

243

Q)
Q
=
=
c
o
=




Estudos Integrados em Engenharia: Inovacédo e Desempenho

STEPHENS, John. Pumpkin production guide. Gainesville: University of Florida,
Institute of Food and Agricultural Sciences (UF/IFAS), 2023. Disponivel em: https://
edis.ifas.ufl.edu/publication/MV052. Acesso em: 30 nov. 2025.

LEITE, P.R. D. S. D. C.; LEANDRO, N. S. M.; STRINGHINI, J. H.; CAFE, M. B.;
GOMES, N. A.; JARDIM FILHO, R. D. M. 2011. Desempenho de frangos de corte e
digestibilidade de ragdes com sorgo ou milheto e complexo enzimatico. Pesquisa
Agropecuaria Brasileira, v.46, p.280-286.

LEITE, P. R. D. S. D. C.; LEANDRO, N. S. M.; STRINGHINI, J. H.; SOUZA, E. S;
CAFE, M. B.; CARVALHO, F. B. D.; ANDRADE, M. A. 2012. Microbiota intestinal
e desempenho de frangos alimentados com ragdes elaboradas com sorgo ou
milheto e complexo enzimatico. Arquivo Brasileiro de Medicina Veterinaria e
Zootecnia, v.64, p.1673-1681.

LITZ, F. H. 2019. Sorgo grao e a suplementagido de carotendides em ragao
para frangos de corte. Universidade Federal de Uberlandia, p.77, v.1. n.4.
Disponivel em: <https://repositorio.ufu.br/handle/123456789/24930> Acesso em 16
de novembro de 2023.

MARTINS, C. F.; SILVA, J. P,; OLIVEIRA, T. R.; BARROS, L. M. Insetos como fonte
proteica em sistemas agroecoldgicos: potencial da mosca-soldado-negra e do
Tenebrio molitor. Revista Agroecologia e Desenvolvimento Sustentavel, v. 12,
n. 3, p. 89-101, 2021.

MENDES, A. A; PATRICIO, I. S. 2004. Controles, registros e avaliagdo do
desempenho de frangos de corte. Producéo de frangos de corte. Campinas:
FACTA, v. 356.

MENESES,C.; LUDKE, J. 2020. Embrapa sugere cereais de inverno e milheto
para combinagéao de ragao. Portal Embrapa. Disponivel em:< https://www.
embrapa.br/busca- de-noticias/-/noticia/54771914/embrapa-sugere-cereais-de-
inverno-e-milheto-para- composicao-de-racoes>. Acesso em 16 de novembro de
2023.

MURAKAMI, A. E.; DE SOUZA, L. M. G.; MASSUDA, E. M.; ALVES, F. V,;

DE HOLANDA GUERRA, R.; GARCIA, A. F. Q. 2009. Avaliagdo econdmica e
desempenho de frangos de corte alimentados com diferentes niveis de milheto em
substituicdo ao milho. Acta Scientiarum. Animal Sciences, v.31, n.1, 31-37.

NASCIMENTO, M. P. D.; BASTOS. H. P. A.;; MOREIRA. A. L.; MENDONGCA. K.
R.; SANTOS. M. R. D.; SOUSA. R. C.; SILVA. T. B. M. 2017. Milheto na dieta de
frangos caipiras de 1 a 26 dias de idade. Editora cientifica digital.

NUNEZ, I. B.; ROJAS, L. Q.; OLIVEIRA, M. V. D. F.; DELGADO, O. T.; CEDRO, W.
L.; RIVERA, Y. R;; SILVA, T. B. M. 2021. Milheto Em Dietas Para Frangos Caipira
No Periodo De 1 A 26 Dias De Idade. Ciéncia Animal e Veterinaria: Inovagdes e
Tendéncias, v.1, n.1, 197-205.

OLIVEIRA, M. E. de; TECH, A. R. B. 2020. Sistema que controla clima de aviario

244

Q)
Q
=
=
c
o
=




Estudos Integrados em Engenharia: Inovacédo e Desempenho

pode evitar perdas na producédo de frangos: rede inteligente desenvolvida na USP
monitora de forma remota a temperatura e a umidade das instalagdes, evitando
que os animais morram de frio ou calor; tecnologia reduziu em quase 80% o
consumo de energia elétrica. [Depoimento]. Jornal da USP, v. 18.

PEREIRAFILHO, I. A.; FERREIRA, M. S. C.; COELHO, A. M.; CASELA, C.R;
KARAM, D.; RODRIGUES, J. A. S.; CRUZ, J. C.; WAQUIL, J. M. 2003. Manejo da
cultura do milho. Circular técnica, n.29, 17p.

PINHEIRO, C. M.; VIEIRA, O. V.; SILVA, J. F.; SOUZA, R. F. A cultura do milheto.

Planaltina: Embrapa Cerrados, 2003. Disponivel em: https://www.infoteca.cnptia.
embrapa.br/bitstream/doc/491152/1/Milheto.pdf. Acesso em: 30 nov. 2025.

PURUSHOTHAMAN, M. R.; NATANAN, R. 1997. Fedding value of little millet
(Panicum sumatrense) for broiler. Indian Journal of Animal Sciences, v.67, n.1,
p.80- 81.

QUEIROZ, M. L. D .V,; FILHO, J. A. D. B. 2013. Umidade relativa do ar e seus
efeitos sob o conforto térmico de frangos de corte. ENGORMIX.

RODRIGUES, W. O.; GARCIA, R.; NAAS, |.; ROSA, C.; CALDARELLI, C. E. 2014.

Evolugao da avicultura de corte no Brasil. Enciclopédia Biosfera, v.10, n.18.

ROSTAGNO, H. S.; ALBINO, L. F. T.; DONZELE, J. L.; GOMES, P. C.; OLIVEIRA,
R. D.; LOPES, D. C.; EUCLIDES, R. F. 2005. Composigao de alimentos e
exigéncias nutricionais. Tabelas brasileiras para aves e suinos, v.2.

SCHMIDT, N. S.; SILVA, C. L. da. 2018. Pesquisa e desenvolvimento na cadeia
produtiva de frangos de corte no Brasil. Revista de Economia e Sociologia
Rural, v. 56, p. 467-482.

SERGIO, J.; SILVA, M.; OLIVEIRA, C.; PEREIRA, A. Histéria da avicultura no
Brasil. Sdo Paulo: Editora Agropecuaria, 2014.

SOARES, S. R.; XIMENDES, L. F. 2023. Agropecuaria: Fango, v.279, n.03.

SOUZA, H. A.; FIALHO, E. T. Alimentos alternativos regionais na nutrigdo de aves.
Revista Brasileira de Zootecnia, v. 43, n. 4, p. 215-223, 2014.

TORRES, T. R. 2010. Milheto em grao e moido nas dietas para frangos de
corte. 2010. 64 p. Dissertagdo (Mestrado em Zootecnia), Programa de Pds-
Graduagao em Zootecnia. Faculdade em Zootecnia, Universidade Federal Rural
de Pernambuco, Recife.

TALAMINI, D. J. D.; MARTINS, F. M. 2022. Panorama da avicultura e do
mercado de carne. Portal Embrapa, n. 10. p. 10. Ed 314.

VISCARDI, B. 2022. Brasil registra recorde no abate de frangos em 2021 ;
AGENCIA BRASIL.

XIMENES, L. F.; SOARES, K. R. 2022. Carne de frango. n 231. p 10. Banco do
Nordeste.

245

Q)
Q
=
=
c
o
=




Organizadores

Gabriel Cunha Alves

Administrador CRA-AM  n  20-13479.
Licenciado em Lefras Lingua Inglesa.
Bilingue. Professor Universitdrio. Servidor
PUblico  Estatutdrio  (SEMED-Manaus).
Polivalente. O autor também € docente
nos cursos de graduacdo das dreas de
gestdo no Centro Universitdrio Fametro.
Possui MBA em Administracdo Financeira
e Orcamentdria, bem como MBA em
Administracdo de Recursos Humanos.
O autor é Especialista em Direito Militar,
Docéncia em Administracdo Publica
e Gestdo em Seguranca Publica pela
UNIFCV de Maringd-PR. Especialista em
Gestdo da Producdo e Qualidade (IME
- Instituto Metropolitano de Ensino). P&s
Graduado em Diddtica e Metodologias
Ativas da Aprendizagem, Gestdo Escolar
e Metodologia de Ensino da Lingua
Portuguesa e Inglesa (FAVENI). Experiéncia
em Estoques, Logistica, Fluxo de Producdo
e Avaliacdo de Desempenho de Pessoal.
O autor prestou auxilio como Secretdrio
da 2 Turma do Tribunal de Efica e
Disciplina da OAB/AM, administrando e
controlando as tramitacdes de Processos
Etico-Disciplinares sigilosos, bem como a
conducdo de Audiéncias de Conciliacdo
e Instrucdo, onde atuou, neste caso, na
qualidade de Escrivdo. Colaborou com
diversos setores no dmbito da autarquia
da Seccional Amazonense da Ordem dos



Advogados do Brasil - AM. Pleno dominio
no dmbito e na rofina administrativa. O
autor atuou brevemente como Analista
Técnico de Planejamento na Agéncia
Amazonense de Desenvolvimento
Econdmico, Social e Ambiental
(AADESAM), onde frabalhou com andlises,
monitoramento e prestacdo de contas
dos projetos aprovados pelo governo
do estado do amazonas. Elaboracdo de
Termos de Referéncia, Gestdo Documental
e Processos. Projetos de Pesquisa e (PD).
Vasto conhecimento da Lei 8.112 e da
Lei 13.019. Apds aprovacdo em PSS de
ampla concorréncia, o autor atuou
como Administrador no Departamento
Pedagdgico da Secretaria de Producdo
Rural (SEPROR). Desenvolveu durante 2
anos atividades administrativas no Instituto
de Protecdo Ambiental do Amazonas
(IPAAM), trabalhando diretamente com
processos de licenciamento ambiental.



José Roberto Lira Pinto
Junior

Graduacdo em Tecnologia em Sistemas
Eletrébnico pelo Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e  Tecnologia
do Amazonas (2011). Bacharel em
Administracdo, Especialista em
Engenharia da Producdo (RJ), Especialista
em Engenharia da Qualidade (RJ);
Especialista em Gestdo Industrial (PE),
Especialista em Diddtica do Ensino
Superior (AM); Supply Chain e Logistica
Empresarial; Mestrado em Engenharia
Industrial pela Universidade do Minho
(Portugal). Revalidado pela Universidade
Federal do Rio de Janeiro. Doutorando
em Ciéncias Empresarias e Sociais pela
Universidade UCES. E atualmente professor
de Graduacdo e Pds Graduacdo das
principais universidades do Amazonas:
Atualmente Docente do Instituto
Meftropolitano de Ensino - IME; Consultor
e Palestrante nas dreas de Gestdo de
Producdo Industrial e Qualidade, Auditor
Lider de Qualidade BUREAU VERITAS -
IRCA. Realizou intercGmbio na escola The
Language Gallery, Toronto, Canada.



indice Remissivo

A

automacdo robdtica 147, 206
avarias 67, 68, 69,71,73,74,75,76,77,78, 80, 81,
82

B

bem-estar 88, 165, 171, 178, 179, 180, 184, 185, 186,
187,188, 189, 190, 191, 193

C

competéncias 1,4,5,6,7,9,11,13,38, 56, 91, 101,
104, 106, 109, 110, 111, 113, 119, 137, 164, 168,
189, 203, 204, 217, 221

competitividade 3,10, 11, 15, 16, 22, 29, 30, 32, 33,
34,37,38, 39,41, 42, 44, 47, 48, 50, 51, 53, 54, 56,
57,58, 59, 62, 63, 68,81, 101, 102, 103, 108, 110,
111,116,118, 130, 141, 146, 147, 150, 153, 158,
173,181, 191, 195, 196, 199, 202, 204, 208

E

eletroeletronico 101, 102, 103, 107, 109, 110, 111

enxuto 198, 210, 223, 224

escassez 101, 102, 103, 109, 111, 112, 126

estratégico 3,5,7,17,25,47,50, 57, 58, 84, 91, 96,
97,101, 102, 103, 104, 110, 111, 126, 149, 151,
155, 156, 157, 163, 165, 167, 169, 179, 182, 189,
196, 199, 205, 209, 211, 217, 219, 222, 223

G

gestdo 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11,13, 16,17, 18,
21, 22,29, 30, 31, 32, 33, 34, 35, 37, 38, 45, 46, 47,
49,50, 51, 52, 54, 55, 57, 59, 63, 64, 65, 66, 67, 68,



69,70,71,72,73,74,75,76,77,78, 80, 81, 82, 84,
86, 87, 88, 89, 90, 92, 96, 97, 101, 102, 103, 104,
106, 107,108, 109, 110, 111, 112, 113, 114, 115,
117,119,120, 121, 126, 127, 130, 131, 132, 134,
135, 138, 141, 143, 147, 148, 149, 150, 153, 156,
157,158, 162, 163, 164, 165, 166, 167, 168, 169,
171,173,174,177,178,179, 180, 181, 182, 184,
185, 186, 187, 188, 189, 190, 191, 195, 196, 197,
198, 199, 200, 201, 202, 203, 204, 205, 206, 208,
209, 210, 212, 214, 217, 220, 221, 223, 225
gestdo da qualidade 1,2, 3,4,5,6,7,8,10, 11, 16,
17,18, 21, 22, 30, 32, 34, 35, 37, 38, 47, 49, 50, 63,
64, 66,74, 84, 86, 87, 88, 89, 90, 92, 96, 97, 101,
102, 103, 104, 107, 108, 109, 110, 111, 112, 115,
117,119,120, 121, 127,131, 134, 147, 150, 153,
162, 163, 164, 165, 166,168, 171, 173,174,177,
178,179,180, 181, 182, 185, 186, 187, 188, 190,
191,195,196, 197, 198, 200, 201, 206, 208, 209

indUstria 3, 4,7,9,12, 13,21, 22, 24, 26, 28, 29, 30,
31, 40, 46, 50, 51, 60, 64, 65, 66, 95, 97, 98, 101,
109, 110, 111,113,117, 147,171, 173, 178, 184,
195, 196, 199, 201, 202, 207, 208, 209, 215, 224

industrial 15, 16, 17, 22, 28, 50, 51, 54, 59, 86, 99,
106, 108, 115, 116, 147, 148, 150, 162, 164, 166
168, 169, 170, 178, 179, 180, 181, 185, 188, 190,
191,193, 195, 196, 197, 198, 200, 207, 208, 209,
218, 221

inovacdo 4,5,7,8,10, 11, 16, 29, 33, 39, 41, 44, 45,
46, 50, 54, 55, 56, 57, 58, 59, 60, 61, 62, 63, 64, 90,
91,102, 107,108, 112, 113, 114, 119, 152, 163,
164, 168, 169, 171, 185, 186, 187, 189, 190, 200,
201, 204, 207, 223

investigacdo 7, 32, 33, 34, 43, 60, 74, 80, 84, 85, 86,
94, 95,101, 102, 105, 111, 117, 131, 135, 136, 142,
143, 147,172, 207, 210, 212, 219, 222

investimento 5,7, 11, 25, 35, 37, 42, 44, 55, 57, 62,
64, 82, 96,97, 98,101,102, 110, 111, 112, 120,
126, 127, 146, 151, 155, 156, 158, 199, 200, 203,
204, 215, 217



L

lean manufacturing 210, 211, 224

lideranca organizacional 162

linha de producdo 15,88, 115,117,118, 121, 153,
200, 201

logistica 59, 67, 69,72,73,74,77,79,81, 83, 98, 143,
155,199, 217

M

maftriz 67, 80, 82, 124

melhoria 1,2,3,8, 11,12, 15,16, 19, 22, 29, 30, 33,
34, 36, 37, 40, 42, 45, 47, 50, 51, 52, 57, 59, 61, 62,
63, 64, 65, 67,77,81, 82,84, 85, 86, 87, 88, 89, 90,
91,92, 95,96,97,110, 120, 126, 130, 131, 132,
133, 134, 135, 139, 142, 143, 145, 146, 148, 149,
151, 153, 156, 162, 163, 166, 167, 169, 170, 173,
179,181, 191, 195, 196, 197, 198, 199, 200, 201,
202, 203, 204, 205, 206, 207, 209, 210, 213, 215,
219, 223, 224

modernizacdo 11, 41, 55, 146, 147, 151, 152, 153,
157,158, 165, 220

O

organizacgdes 1,2,3,4,5,7,10, 11, 22, 29, 33, 34,
39, 48, 50, 53, 54, 58, 60, 61, 62, 64, 65,71, 85, 87,
88, 89,90, 91, 104, 108, 110, 116, 117,118, 119,
121,133, 143, 150, 164, 167, 169, 170, 173, 174,
175,181, 183, 188, 196, 197, 202, 204, 206, 209,
210, 211, 213, 219, 220

P

padronizacdo 2, 16, 19, 20, 21, 22, 36, 37, 56, 67,
70,75,76,78,80,81, 92, 139, 140, 146, 147, 148,
149, 150, 151, 153, 158, 170, 171, 178, 181, 182,



190, 195, 198, 200, 204, 205, 206, 207, 214, 215,
217,218

pensamento 58, 89, 90, 118, 132, 139, 168, 210, 223,
224

processo 2, 4,8,9,15,16,17,18,19, 20, 23, 25, 26,
27,28, 29,30, 35, 37, 40, 43, 45, 51, 52, 53, 54, 55,
59,63, 64,71,74,78,86,87,88, 89,90, 92, 94, 96,
97,98, 115,117,121, 122, 124, 125, 126, 134, 137,
138, 139, 141, 142, 146, 148, 149, 150, 152, 153,
154, 155, 156, 158, 163, 164, 166, 169, 172,173,
177,178,181, 187, 188, 189, 191, 196, 197, 198,
199, 200, 202, 203, 207, 209, 213, 214, 215, 217,
220

producdo 2,9, 11,15,16,17,18, 20, 21, 23, 25, 26,
27,28, 30, 52, 53, 54, 59, 72, 84, 85, 86, 87, 88, 92,
100, 102, 109, 110, 113, 115, 117,118, 119, 121,
128, 132, 133, 134, 147, 149, 152, 153, 154, 158,
160, 161,171,181, 191, 197, 198, 200, 201, 210,
212,213, 215,217,224, 225

produtividade 9, 15, 17, 20, 22, 23, 28, 30, 50, 52,
54, 68,82, 86,88,91,107, 115, 125, 127, 138, 139,
146, 147,151,152, 153, 155, 158, 164, 165, 169,
180, 183, 184, 185, 186, 189, 191, 193, 206, 212,
215,217,221, 224

produtivo 9, 17,52, 103, 106, 121, 125, 132, 148,
153, 155,157,169, 171,173, 178, 186, 200, 207,
213,218, 221

profissionais 1,3, 4,5, 6,7,9,10,11, 13,24, 101, 102,
103, 104, 105, 106, 107, 108, 109, 110, 111, 122,
147,159,179, 182, 184, 185, 187, 189, 190

Q

qualidade 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11, 12,13, 14,
15,16,17,18,19, 20, 21, 22, 23, 24, 25, 26, 27, 28,
29, 30, 32, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42, 43,
45, 46, 47, 48, 49, 50, 51, 52, 53, 54, 55, 57, 58, 59,
60, 62, 63, 64, 66, 67, 68,70,73,74,77,79, 80, 81,
84, 85, 86, 87, 88, 89, 90, 91, 92, 96, 97, 98, 99,
100, 101, 102, 103, 104, 106, 107, 108, 109, 110,
111,112,115, 116,117,118, 119, 120, 121, 122,
123,124, 125, 126, 127, 128, 130, 131, 132, 134,
136, 137, 138, 139, 140, 143, 144, 146, 147, 148,



149, 150, 151, 152, 153, 154, 155, 156, 157, 158,
159, 160, 161, 162, 163, 164, 165, 166, 167, 168,
169,170, 171,172,173, 174,176, 177,178, 179,
180, 181, 182, 183, 184, 185, 186, 187, 188, 189,
190, 191, 195, 196, 197, 198, 199, 200, 201, 202,
203, 204, 205, 206, 207, 208, 209, 210, 212, 215,
216, 220, 221, 224, 225

qualificagdo 27,37, 101, 102, 103, 107, 110, 111,
134, 204

S

saude mental 165, 178, 179, 180, 182, 183, 184, 185
186, 187, 188, 190, 191, 193, 194

sistema VI

sistemas 5,9, 10, 16, 17, 18, 20, 28, 31, 34, 40, 53, 55,
59, 61,72,75,89, 90,96, 97,103, 108, 119, 120,
121,134, 137, 150, 151, 162, 164, 165, 166, 167
168, 171,173,174, 178,179, 180, 190, 198, 203,
206, 211

sustentdveis 1, 25, 38, 53, 58, 59, 61, 62, 89, 108,
196, 201

T

tecnologia 2, 3,17, 51, 57, 65,70, 101, 107, 109,
113,132, 147, 164, 168, 169, 171, 193, 200, 201,
206, 218

tfransformacdo 2, 3,4, 5,7, 12,13, 24, 27, 40, 44, 54,
57,60, 61,87,88,90,91,102, 111, 112, 127, 132,
153, 162, 164, 165, 168, 186, 212, 222

vV

vantagem competitiva 5, 7, 8, 19, 27, 32, 38, 40,
42, 44, 45, 49, 50, 52, 56, 58, 62, 64, 119, 146, 151,
174,189, 191, 213, 222

varejo 67,69,71,73,74,82,83,130, 131, 143, 218

variabilidade 15,17, 19, 21, 28, 60, 81, 138, 139,
149, 155, 195, 200, 206, 217






N

P

<
(o d
=8
0o
W o
<
S>-
<




	_Hlk210319884
	_Int_RJtS3bOo
	_Int_pxwwCKHC
	_Int_N9FqyX0Q
	_Int_77n1S7oc
	_Int_ziflauIg
	_Int_cyxAgWTt
	_Int_Rq4woP8F
	_Hlk199343643

