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APRESENTACAD

Em um cenario organizacional marcado por transformagbes econdmicas,
tecnoldgicas e ambientais, este volume situa a qualidade e a produtividade como
campos de analise vinculados a competitividade. A obra examina como processos
estruturados, decisdes apoiadas por dados e praticas de gestdo contribuem para o
desempenho das organizagdes em diferentes setores.

Os textos articulam discussbes sobre redugdo de custos, rentabilidade,
padronizagao, ferramentas da qualidade, melhoria continua, certificagcbes, servigos,
atendimento ao cliente, controle de pardmetros produtivos e logistica reversa. Esses
temas sao tratados de forma integrada, permitindo compreender a relacao entre
eficiéncia operacional, satisfagdo dos usuarios, sustentabilidade e geracao de valor.

A contribuicdo académica do livro estda na aproximagédo entre referenciais
tedricos e situagdes organizacionais concretas. Ao discutir métodos, instrumentos
e aplicagdes, a obra amplia o entendimento sobre como a gestdo da qualidade
pode apoiar diagndsticos, orientar melhorias e fortalecer processos produtivos e
administrativos.

Adiversidade de abordagens apresentadas contempla revisdes bibliograficas,
analises conceituais e estudos aplicados, abrangendo ambientes industriais,
organizagdes de servigos e praticas relacionadas a ESG. Essa variedade favorece
uma leitura voltada tanto a reflexdo académica quanto ao uso profissional dos
conhecimentos discutidos.

Ao reunir diferentes perspectivas sobre qualidade e produtividade, o
volume oferece subsidios para novas pesquisas e para praticas organizacionais
mais alinhadas as exigéncias contemporaneas. Trata-se de uma leitura dirigida a
estudantes, pesquisadores, gestores e profissionais interessados em compreender
os caminhos pelos quais processos, qualidade e competitividade se relacionam.

Boa leitura!




Capitulo 01

Gestao Eficiente dos Processos para Redugao de
Custos e Aumento da Rentabilidade

Efficient Process Management for Cost Reduction and
Increased Profitability

Jean Liborio da Silva Nunes Junior
Centro Universitdrio Fametro, https://orcid.org/0009-0006-7448-8290.

Jhenyffer Pereira do Nascimento
Centro Universitdrio Fametro, https://orcid.org/0009-0003-2364-0529.

Gabriel Cunha Alves
Centro Universitdrio Fametro, http://lattes.cnpq.br/1056779405793218.

Resumo: A concorréncia entre as empresas se intensificou nos ultimos anos. Para vencer,
& preciso gastar menos e ganhar mais. Uma saida é cuidar bem de como o trabalho é feito
internamente. Esta pesquisa buscou entender como a melhoria dos processos impacta os
resultados financeiros. Foi realizada uma reviséo bibliografica sistematica para reunir o que
0s pesquisadores falam sobre processos, custos e rentabilidade. Os achados indicam que
padronizar atividades, utilizar ferramentas como 5S e Kaizen, mapear fluxos de trabalho
e envolver os colaboradores ajudam a reduzir desperdicios e melhorar os indicadores
econdmicos. Conclui-se que a gestdo integrada dos processos confere posicdo de destaque
no mercado para organizagfes que buscam sustentabilidade financeira.

Palavras-chave: gestdo de processos; reducao de custos; rentabilidade; eficiéncia
operacional; melhoria continua.

Abstract: Competition among companies has intensified in recent years. To win, one must
spend less and earn more. One solution is to take good care of how work is done internally.
This research sought to understand how process improvement impacts financial results. A
systematic literature review was conducted to gather what researchers say about processes,
costs, and profitability. The findings indicate that standardizing activities, using tools such
as 5S and Kaizen, mapping workflows, and involving employees help reduce waste and
improve economic indicators. It is concluded that integrated process management provides a
prominent market position for organizations seeking financial sustainability.

Keywords: process management; cost reduction; profitability; operational efficiency;
continuous improvement.

INTRODUGAO

O ambiente de negdécios muda rapidamente. Empresa que ndo se mexe
fica para tras (Slack, 2020). A globalizagédo e a digitalizagao s6 aceleraram esse
processo. Quem quer se destacar precisa ser eficiente (Davenport, 2019). Quem
ndo consegue acompanhar perde espaco (Goldratt, 2020).

Neste estudo buscou-se entender como cuidar bem dos processos ajuda as
empresas no dia a dia. Partimos de uma ideia simples: para melhorar, é preciso

Qualidade e Produtividade: Um Olhar para a Competitividade - Vol. 3
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saber como processos, custos e lucro se relacionam (Paladini, 2019). Mostrou-se
que organizar o trabalho traz vantagens que duram, desde que se respeite o jeito
de cada negécio (Baldam, 2020).

Muitas tentativas de melhorar processos n&do prosperam por causa de
elementos que nao sdo técnicos. A cultura da empresa atrapalha. Projetos que
poderiam dar certo vao por agua abaixo (Campos, 2019). Quem trata a gestao
de processos como um monte de ferramentas soltas colhe resultado fraco e que
nao segura (Paim, 2018). Um dos maiores vilées € a resisténcia a mudar (Deming,
2018).

A economia de hoje nao perdoa desperdicio. Fazer mais com menos virou
questdo de vida ou morte. Empresa que quer crescer mesmo em tempos ruins
precisa se mexer (Assaf Neto, 2021). Por isso, correr atras de eficiéncia no dia a dia
virou uma necessidade que ndo da mais para adiar (Martins, 2019). Estudo mostra
que quem investe em processo reduz custo de verdade (Kaplan; Cooper, 2020).

Para montar essa analise, fez-se uma revisao da literatura mais recente sobre
o0 assunto. Buscamos em bases conhecidas, como SciELO, Google Académico,
Scopus e o Portal da CAPES, para pegar o que ha de mais atual e relevante. O
periodo da busca foi dos ultimos dez anos, priorizando estudos praticos e revisdes
sérias.

FUNDAMENTOS DA GESTAO DE PROCESSOS

Conceitos Fundamentais de Gestao de Processos

A gestdo de processos reine um conjunto de praticas organizadas. Elas
servem para identificar, desenhar, executar, acompanhar e melhorar o jeito como
o trabalho flui dentro das empresas (Paim, 2018). Quando uma organizagéo adota
essa abordagem, ela para de ver suas operag¢des como ilhas separadas. Comega
a enxergar uma rede de atividades que se conectam (Baldam, 2020). Essa nova
forma de olhar ajuda a localizar gargalos e a descobrir onde € possivel avangar
(Slack, 2020).

O primeiro passo é mapear os processos (Rother; Shook, 2020). Desenhar o
caminho que as atividades percorrem, do comeco ao fim, revela repeti¢cdes, atrasos
e etapas que ndo servem para nada (Paim, 2018). De posse desse desenho, as
equipes conseguem conversar sobre melhorias de maneira mais direta (Baldam,
2020).

A padronizacdo também faz parte do centro dessa abordagem (Campos,
2019). Sem ela, os processos ficam sujeitos a variagdes o tempo todo. Isso atrapalha
o controle e a capacidade de prever o que vai acontecer (Deming, 2018). Quando se
define um padrédo, cada funcionario sabe exatamente o que fazer. Os gestores, por
sua vez, conseguem acompanhar o desempenho com mais nitidez (Liker, 2021).

A automatizagao tem sido amplamente adotada pelas empresas (Davenport,
2019). Sistemas como ERP e softwares de BPMS ajudam a fazer tarefas repetitivas
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€ manuais de um jeito mais rapido. Com isso, os erros diminuem (Baldam, 2020).
Alguns estudos apontam que o tempo de processamento pode cair 40% com a
automacao (Goldratt, 2020).

Evolugao Histérica da Gestao de Processos

A histéria da gestdo de processos comecga no inicio do século passado,
com a chamada administragao cientifica (Slack, 2020). Frederick Taylor defendia
que cada detalhe do trabalho merecia analise. O objetivo era encontrar a maneira
mais eficiente de fazer as tarefas. Naquele tempo, o foco era a eficiéncia de cada
trabalhador, individualmente.

Mais adiante, a escola japonesa de administragdo trouxe ideias que
representaram uma verdadeira revolugdo (Ohno, 2021). O Sistema Toyota de
Produgéo introduziu nogdes como fluxo continuo, producdo puxada e eliminacao
organizada de desperdicios (Shingo, 2018). Esses conceitos ajudaram a espalhar a
gestao de processos pelo mundo (Liker, 2021).

Nos anos 1990, surgiu o BPM (Business Process Management). Isso deu
uma nova cara a area (Davenport, 2019). A abordagem incorporou tanto aspectos
tecnoldgicos quanto organizacionais. Com isso, a gestdo de processos ultrapassou
os limites das fabricas (Baldam, 2020). O BPM proporcionou uma visdo mais
integrada e ampla dos processos (Paim, 2018).

No Brasil, a adogédo dessas praticas ocorreu de maneira gradual (Campos,
2019). No inicio, ficava restrita a grandes multinacionais. Com o tempo, passou
a ser adotada também por empresas nacionais de diferentes portes e setores
(Paladini, 2019). O avango da tecnologia deu um impulso importante nesse processo
(Carpinetti, 2019).

Beneficios da Gestao de Processos para as Organizagoes

Adotar a gestédo de processos traz varias vantagens (Liker, 2021). A principal
delas é o ganho de eficiéncia no dia a dia. Isso significa menos custos e mais
produtividade (Slack, 2020). Processos bem estruturados e controlados consomem
menos recursos. Eles também entregam resultados mais previsiveis (Paim, 2018).

A qualidade também se beneficia (Juran, 2019). Processos padronizados
e bem controlados variam pouco. Com isso, os produtos e servigos ficam mais
confiaveis (Deming, 2018). Essa previsibilidade reflete diretamente na satisfacéo
dos clientes (Carpinetti, 2019).

N&o se pode esquecer da reducdo de desperdicios (Ohno, 2021). A gestao
de processos ajuda a localizar e eliminar atividades que n&o acrescentam valor.
Exemplos incluem esperas, deslocamentos desnecessarios e retrabalhos (Shingo,
2018). Cada desperdicio eliminado representa uma economia (Liker, 2021).

Por fim, ha um impacto positivo no ambiente de trabalho (Campos, 2019).
Processos claros e bem definidos diminuem a confuséo e o estresse na hora de
executar as tarefas (Deming, 2018). Os colaboradores passam a entender melhor
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0 que se espera deles. Também percebem como seu trabalho contribui para os
resultados da organizagao (Paim, 2018).

Tabela 1 — Beneficios da gestido de processos para as organizagoes.

Beneficio Descrigao Impacto na organizagao

Processos mais rapidos e Menos custo e mais produ-

Aumento da eficiéncia organizados tividade

Produtos e servigos mais Maior satisfagdo dos

Melhoria da qualidade . .
confiaveis clientes

Eliminagao de atividades

~ Economia de recursos
que ndo agregam valor

Reducao de desperdicios

Melhoria do clima organiza- Processos claros e bem Menos estresse e confu-
cional definidos s&o

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Liker (2021) e Slack (2020).

CUSTOS EMPRESARIAIS E SUA CLASSIFICAGAO

Classificagao dos Custos nas Organizagoes

Os custos de uma empresa podem ser classificados de varias maneiras
(Martins, 2019). A forma mais comum divide os custos em dois grupos: fixos e
variaveis (Assaf Neto, 2021). Essa separagdo ajuda a entender como o volume de
producao se relaciona com os resultados financeiros (Kaplan; Cooper, 2020).

Custos fixos sdo aqueles que nao mudam conforme a quantidade produzida
(Martins, 2019). Aluguel, seguros, salarios administrativos e depreciacédo de
equipamentos sdo exemplos (Assaf Neto, 2021). Mesmo que a empresa pare de
produzir, esses custos continuam existindo (Kaplan; Cooper, 2020).

Ja os custos variaveis sobem e descem de acordo com o que se produz
(Martins, 2019). Matéria-prima, comissdes de vendas e embalagens entram nessa
conta (Assaf Neto, 2021). Quanto mais a empresa fabrica, maiores ficam esses
custos (Kaplan; Cooper, 2020).

A gestdo da qualidade também trouxe o conceito de custos da qualidade
(CDQ) (Paladini, 2019). Essa ideia divide os gastos com qualidade em duas partes:
custos da boa qualidade e custos da ma qualidade (Juran, 2019). Essa visdo mais
ampla é muito util para quem trabalha com gestao de processos (Deming, 2018).

Tabela 2 - Classificagdo dos custos empresariais.

Tipo de Custo Comportamento Exemplos
. N&o variam com o volume de pro- Aluguel, seguros, salarios
Custos Fixos ~ . ) L
ducéo administrativos, depreciagéo
. Variam diretamente com o volume Matéria-prima, comissdes de
Custos Variaveis ~
de produgao vendas, embalagens

Fonte: Adaptado de Martins (2019) e Assaf Neto (2021).
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Custos da Qualidade e sua Relagao com Processos

Os custos da boa qualidade sdo o que a empresa investe para garantir que
produtos e servigos figuem dentro dos padrées (Juran, 2019). Isso inclui gastos com
planejamento da qualidade, treinamentos, manutengéo preventiva e sistemas de
gestao (Paladini, 2019). Muitas organiza¢des acabam deixando esses investimentos
de lado (Deming, 2018).

Os custos da ma qualidade aparecem quando os processos falham (Campos,
2019). Eles se dividem em falhas internas (retrabalho e sucata) e falhas externas
(devolugdes, garantias e perda de reputagéo) (Juran, 2019). Esses custos podem
representar uma parcela significativa do faturamento (Paladini, 2019).

Arelagéo entre os dois tipos de custo da qualidade é inversa (Deming, 2018).
Quanto mais a empresa investe em prevengdo e avaliagdo, menores ficam os
gastos com falhas (Juran, 2019). Essa relagdo mostra que investir em qualidade é,
na verdade, um caminho inteligente (Paladini, 2019).

A gestao de processos ajuda diretamente a reduzir os custos da ma qualidade
(Campos, 2019). Processos padronizados e bem controlados geram menos erros.
Com isso, retrabalho e desperdicios diminuem (Liker, 2021). Prevenir problemas sai
mais barato e funciona melhor do que ficar corrigindo depois que eles ja aconteceram
(Deming, 2018).

Estratégias de Reducao de Custos Baseadas em Eficiéncia

Reduzir custos pela eficiéncia dos processos é bem diferente de sair
cortando gastos de qualquer jeito (Martins, 2019). A primeira abordagem busca
eliminar desperdicios e usar melhor os recursos. A segunda, muitas vezes, acaba
prejudicando a qualidade e a capacidade de produzir (Assaf Neto, 2021).

Tabela 3 — Os sete desperdicios classicos do Lean Manufacturing.

Desperdicio

Significado

Exemplo pratico

1. Superprodugao
2. Espera

3. Transporte

4. Processamento
excessivo

5. Estoque
6. Movimentagao

7. Defeitos

Produzir mais do que o neces-
sario

Tempo ocioso entre processos
Movimentagéo desnecessaria

de materiais

Fazer mais do que o cliente
precisa

Material parado sem necessi-
dade

Deslocamento desnecessario
de pessoas

Produtos fora da especificagao

Fabricar lotes grandes sem
pedido confirmado

Maquina parada aguardando
material

Produto que vai e volta no
estoque

Acabamento além da especifi-
cagdo exigida

Produto encalhado no almo-
xarifado

Funcionario andando muito
no galpao

Peca com problema que pre-
cisa ser refeita

5

Fonte: Adaptado de Ohno (2021) e Shingo (2018).
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Otimizar recursos é uma estratégia fundamental para reduzir custos de forma
sustentavel (Kaplan; Cooper, 2020). Processos bem desenhados gastam menos
matéria-prima, menos energia € menos tempo para fazer a mesma coisa (Slack,
2020). Essa economia ndo compromete a qualidade do produto final (Paladini,
2019).

A eliminacéo de desperdicios também se mostra importante (Ohno, 2021).
Os desperdicios mais comuns s&o: produzir demais, espera, transporte que nao
precisa, processamento excessivo, estoque alto, movimentagdo desnecessaria
e defeitos (Shingo, 2018). Cada um desses problemas esta ligado a processos
malfeitos (Liker, 2021).

A melhoria continua é o que mantém a redug¢do de custos no longo prazo
(IMAI, 2020). Pequenas melhorias, uma em cima da outra, vdo gerando ganhos
grandes de eficiéncia e redugéo de custos (Abebe, 2021). Essa abordagem mostra
como € importante ter uma cultura de sempre melhorar (Janji¢; Todorovi¢; Jovanovic,
2020).

RENTABILIDADE: CONCEITOS E INDICADORES

Definicao e Importancia da Rentabilidade

O conceito de rentabilidade diz respeito a capacidade que a empresa tem
de gerar lucro a partir dos recursos que estdo a sua disposi¢édo (Assaf Neto, 2021).
Diferente do lucro absoluto, ela permite comparar negécios de portes distintos
(Securato; Santos, 2022). Por essa razao, muitos especialistas a consideram um
bom termémetro da saude financeira (Martins, 2019).

Existe também uma relagao direta entre rentabilidade e eficiéncia operacional
(Slack, 2020). Quando os processos produtivos sdo mais organizados, a
rentabilidade tende a ser melhor (Pires; Saraiva, 2018). Isso mostra o quanto a
gestao de processos influencia os resultados financeiros (Abebe, 2021).

Para que uma organizagédo se mantenha financeiramente saudavel ao longo
do tempo, é preciso ter niveis adequados de rentabilidade (Assaf Neto, 2021).
Empresas que operam com baixa rentabilidade sofrem para investir em inovacao,
capacitagao e expansao (Securato; Santos, 2022). A gestao de processos contribui
para criar um ambiente propicio a uma rentabilidade duradoura (Pires; Saraiva,
2018).

Principais Indicadores de Rentabilidade

Um dos indicadores de rentabilidade mais usados € a margem de lucro (Assaf
Neto, 2021). Ela mostra a relagéo entre o lucro liquido e a receita total (Securato;
Santos, 2022). Quanto maior a margem, melhor a empresa consegue transformar
venda em lucro (Martins, 2019).

Outro medidor importante € o ROA (retorno sobre o ativo). Ele mede a
eficiéncia com que a empresa usa seus bens e recursos (Assaf Neto, 2021). O

6

Q)
Q
o
=
c
o
2




Qualidade e Produtividade: Um Olhar para a Competitividade - Vol. 3

calculo é feito dividindo o lucro liquido pelo total de ativos (Securato; Santos, 2022).
Empresas que tém boa rotatividade de estoques e uma gestao eficiente de ativos
costumam apresentar ROA mais alto (Kaplan; Cooper, 2020).

Ha também o ROE (retorno sobre o patriménio liquido). Esse indicador mostra
o retorno gerado para os acionistas (Assaf Neto, 2021). O calculo é feito dividindo
o lucro liquido pelo patrimdnio liquido (Securato; Santos, 2022). Esse indicador é
muito relevante para avaliar o desempenho financeiro (Martins, 2019).

Tabela 4 - Principais indicadores de rentabilidade.

Indicador Sigla O que mede Férmula (Légica)

Percentual de lucro sobre a  (Lucro Liquido / Recei-
Margem de Lucro -

venda ta Total) * 100
Retorno sobre o Ativo ROA Eficiéncia no uso dos ativos (Lucro quu:do / Ativo
Total) * 100
Retorno sobre o Patri- (Lucro Liquido / Patri-

ménio ROE Retorno para os acionistas monio Liquido) * 100

Fonte: Adaptado de Assaf Neto (2021); Securato; Santos (2022).

Fatores Criticos para a Rentabilidade Organizacional

Muitos fatores influenciam a rentabilidade de uma organizacgéo (Pires; Saraiva,
2018). Um deles é a gestao de receitas, que envolve estratégias de precificacéo e
volume de vendas (Securato; Santos, 2022). A qualidade que o cliente percebe
impacta diretamente essa dimensao (Juran, 2019).

Nao menos relevante é a gestdo de custos (Martins, 2019). Empresas que
conseguem reduzir seus custos operacionais sem perder qualidade costumam ter
rentabilidade melhor (Assaf Neto, 2021). A gestao de processos é fundamental para
alcancar esse tipo de eficiéncia (Slack, 2020).

A eficiéncia operacional também é um fator determinante para a rentabilidade
(Liker, 2021). Processos eficientes gastam menos recursos e geram menos
desperdicios (Ohno, 2021). Essa eficiéncia contribui diretamente para a melhoria
dos resultados financeiros (Abebe, 2021).

FERRAMENTASDEGESTAOPARAEFICIENCIAOPERACIONAL

Sistema 5S para Organizagao do Ambiente

O sistema 5S constitui base fundamental para iniciativas de melhoria
de processos (Campos, 2019). Muitas empresas subestimam esta ferramenta
aparentemente simples (Liker, 2021). Esta visao equivocada frequentemente leva a
implementacao superficial e incompleta (Abebe, 2021).

O primeiro S (Seiri) elimina criteriosamente o desnecessario (Shingo, 2018).
Na pratica, significa separar rigorosamente o essencial do supérfluo em cada area
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(Maryani et al., 2020). Aresisténcia psicoldgica a este processo de descarte mostra-
se comum e compreensivel (Campos, 2019).

O segundo S (Seiton) organiza inteligentemente o espacgo de trabalho (Liker,
2021). Cada item essencial deve ter local definido e perfeitamente identificado
(Abebe, 2021). A organizagdo adequada reduz o tempo gasto na busca por
ferramentas e materiais (Maryani et al., 2020).

O terceiro S (Seiso) estabelece padrdes rigorosos de limpeza (Campos, 2019).
Ambiente limpo ndo é mera questao estética, mas condigdo operacional essencial
(Shingo, 2018). Problemas incipientes tornam-se visiveis e trataveis precocemente
em ambientes bem mantidos (Liker, 2021).

O quarto S (Seiketsu) padroniza as praticas operacionais (Abebe, 2021).
Sem padronizagdo documentada, os ganhos iniciais rapidamente se perdem
(Maryani et al., 2020). Procedimentos claros e treinamento sistematico garantem
sustentabilidade das melhorias (Campos, 2019).

O quinto S (Shitsuke) cultiva disciplina operacional (Liker, 2021). Este desafio
comportamental depende do comprometimento individual voluntario (Shingo, 2018).
Lideranga consistente e reconhecimento adequado facilitam a internalizacao destes
principios (Abebe, 2021).

Tabela 5 — Os cinco sensos da metodologia 5S.

Senso Palavra Japonesa Significado Aplicagao Pratica
- . Separar o0 necessario do Descartar o que nao é
Utilizagao Seiri o
desnecessario usado
Organizagao Seiton Cada coisa no seu lugar Identificar e organizar
ferramentas
Limpeza Seiso Manter o ambiente limpo lepgr € Inspecionar
diariamente
Padroniza- . . ~ Documentar e treinar
~ Seiketsu Criar padrdes :
cao procedimentos
Disciplina Shitsuke Manter os padroes Fiscalizar e melhorar

continuamente

Fonte: Adaptado de Campos (2019).

Filosofia Kaizen para Melhoria Continua

Kaizen representa a esséncia filosofica da melhoria continua (Imai, 2020).
Diferente de projetos tradicionais pontuais, propde avangos graduais e constantes
(Janji¢; Todorovi¢; Jovanovi¢, 2020). Esta abordagem reconhece que grandes
transformagdes resultam da soma de pequenas melhorias (Liker, 2021).

O ciclo PDCA fornece estrutura metodoldgica robusta para o Kaizen (Deming,
2018). O planejamento cuidadoso e participativo evita agbes precipitadas e
ineficazes (Abebe, 2021). Muitas empresas negligenciam as fases de verificagao e
acao corretiva (Juran, 2019).
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Eventos Kaizen focados concentram esforgos multidisciplinares (Imai,
2020). Estes workshops produzem resultados rapidos, visiveis e mensuraveis
(Janiji¢; Todorovi¢; Jovanovi¢, 2020). A participagdo de diferentes areas enriquece
qualitativamente as solugdes propostas (Abebe, 2021).

O sucesso duradouro depende do envolvimento genuino dos colaboradores
(Sutrisno; Rimawan; Sitorus, 2022). Programas de sugestdes bem estruturados
capturam conhecimento tacito valioso da linha de frente (Maryani et al., 2020). O
reconhecimento adequado estimula participagao continua e espontanea (Campos,
2019).

Kanban e Just-in-Time para Fluxo de Producgao

O Kanban opera como sistema de controle visual que evita a superproducao
(Ohno, 2021). Baseia-se no principio da producdo puxada, em que cada etapa do
processo solicita os materiais necessarios para a etapa seguinte (Shingo, 2018).
Esta légica contrasta com o modelo tradicional de produgao empurrada (Liker, 2021).

A redugéo de estoques € um dos principais beneficios do Kanban (Abebe,
2021). Estoques intermediarios sdo mantidos em niveis minimos, reduzindo custos
de armazenagem e capital imobilizado (Sutrisno; Rimawan; Sitorus, 2022). Esta
economia contribui diretamente para a melhoria da rentabilidade (Ohno, 2021).

O Just-in-Time complementa o Kanban (Shingo, 2018). Busca produzir
apenas 0 necessario, no momento necessario e na quantidade necessaria (Liker,
2021). Esta abordagem exige fornecedores confiaveis e processos extremamente
estaveis (Ohno, 2021).

Aimplementacao conjunta de Kanban e JIT requer maturidade organizacional
(Abebe, 2021). Empresas iniciantes devem avancgar gradualmente, comegando pela
padronizacao basica antes de adotar sistemas mais complexos (Sutrisno; Rimawan,;
Sitorus, 2022). O sucesso depende do comprometimento de toda a cadeia de
suprimentos (Shingo, 2018).

Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM)

O mapeamento do fluxo de valor visualiza todo o processo produtivo (Rother;
Shook, 2020). Esta ferramenta identifica cada etapa sequencial do processo,
destacando atividades que agregam valor e desperdicios (Paim, 2018). A visédo
sistémica resultante facilita identificacdo de oportunidades de melhoria (Baldam,
2020).

O mapeamento utiliza simbolos padronizados internacionalmente (Rother;
Shook, 2020). Esta linguagem visual comum facilita comunicagao transversal entre
departamentos (Paim, 2018). Todos os envolvidos compreendem o funcionamento
organizacional da mesma forma basica (Baldam, 2020).

O mapeamento honesto do estado atual representa a situagéo real (Liker,
2021). Muitas empresas surpreendem-se ao descobrir complexidade oculta
em fluxos aparentemente otimizados (Sutrisno; Rimawan; Sitorus, 2022). Esta
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conscientizagdo necessaria representa primeiro passo para transformacdes
significativas (Rother; Shook, 2020).

O mapeamento prospectivo do estado futuro visualiza o processo idealizado
(Paim, 2018). Esta visao inspiradora direciona esfor¢cos coordenados de melhoria
(Baldam, 2020). A comparagao sistematica entre estado atual e futuro revela o
caminho critico a ser percorrido (Rother; Shook, 2020).

RELAGAO ENTRE PROCESSOS, CUSTOS E RENTABILIDADE

Mecanismos de Impacto dos Processos nos Custos

A literatura demonstra que processos bem gerenciados impactam os custos
operacionais em multiplas frentes (Slack, 2020). A redugéo de retrabalho € um
dos mecanismos mais evidentes (Paladini, 2019). Processos padronizados geram
menos erros e, consequentemente, menos necessidade de refazer atividades
(Deming, 2018).

Adiminui¢cao de estoques constitui outro mecanismo importante (Ohno, 2021).
Processos eficientes permitem niveis mais baixos de estoque, reduzindo custos
de armazenagem e capital imobilizado (Shingo, 2018). Esta economia impacta
diretamente o resultado financeiro (Liker, 2021).

A otimizagédo do tempo de ciclo também contribui para a redugao de custos
(Abebe, 2021). Processos mais rapidos significam maior rotatividade do capital de
giro (Sutrisno; Rimawan; Sitorus, 2022). A aceleragédo dos fluxos produtivos libera
recursos para outras aplicagées (Maryani et al., 2020).

A melhoria da qualidade reduz os custos associados a falhas (Juran, 2019). A
prevencgao de defeitos evita retrabalho e sucata, além de reduzir custos de garantia
e devolugdes (Campos, 2019). Estes ganhos sao frequentemente subestimados na
andlise de investimentos em gestao de processos (Paladini, 2019).

Impactos da Eficiéncia Operacional na Rentabilidade

A eficiéncia operacional afeta diretamente a margem de lucro (Assaf Neto,
2021). Custos operacionais reduzidos, mantida ou aumentada a receita, resultam
em margem mais elevada (Securato; Santos, 2022). Este é o impacto mais direto da
gestao de processos na rentabilidade (Martins, 2019).

A melhoria do giro do capital de giro € outro impacto relevante (Kaplan;
Cooper, 2020). A redugao de estoques e a aceleragédo dos ciclos de faturamento
liberam recursos que podem ser utilizados para investimentos ou para reducao do
endividamento (Assaf Neto, 2021). Esta eficiéncia amplia o retorno sobre o ativo
(Securato; Santos, 2022).

A qualidade percebida pelo cliente também influencia a rentabilidade (Juran,
2019). Processos estaveis geram produtos mais consistentes, o que pode justificar
precos mais elevados e aumentar a fidelizagdo (Deming, 2018). Este efeito sobre
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a receita complementa os ganhos obtidos pela reducédo de custos (Pires; Saraiva,
2018).

Evidéncias Empiricas da Relagao Processos-Rentabilidade

Alguns estudos ja mostraram que cuidar dos processos ajuda a empresa a ter
mais lucro (Abebe, 2021). Quem investe em melhorar seus processos geralmente
consegue margens de lucro melhores do que os concorrentes (Sutrisno; Rimawan;
Sitorus, 2022). Essa vantagem fica maior ainda quando o mercado é muito disputado
(Janji¢; Todorovic; Jovanovic, 2020).

Pesquisas feitas por setor também apontam que empresas com processos
mais maduros tém desempenho financeiro melhor (Maryani et al., 2020). Elas
conseguem resultados mais estaveis e passam com mais tranquilidade por crises
(Pires; Saraiva, 2018). Um dos beneficios menos visiveis, porém, valiosos, é
justamente essa capacidade de aguentar momentos dificeis (Liker, 2021).

Casos documentados mostram ganhos expressivos apds implementacao
de gestédo de processos (Abebe, 2021). Redugbes de custo da ordem de 20% a
30% s&o comuns em empresas que adotam praticas estruturadas de gestao de
processos (Sutrisno; Rimawan; Sitorus, 2022). Estes ganhos refletem-se em
melhorias significativas de rentabilidade (Janji¢; Todorovi¢; Jovanovi¢, 2020).

DESAFIOSNAIMPLEMENTAGAODAGESTAODEPROCESSOS

Barreiras Culturais e Resisténcia a Mudanca

A resisténcia cultural representa o maior obstaculo para implementagdes
bem-sucedidas (Campos, 2019). Funcionarios e gestores acostumados a
métodos tradicionais relutam em adotar novas praticas (Deming, 2018). O medo
do desconhecido e a zona de conforto dificultam transformagdes organizacionais
necessarias (Liker, 2021).

A falta de compreenséao conceitual gera resisténcia passiva, mas impactante
(Juran, 2019). Muitos colaboradores enxergam a metodologia como “moda
passageira” da administragdo (Paladini, 2019). Esta percepgao cinica leva ao
cumprimento apenas formal das exigéncias (Campos, 2019).

A cultura organizacional brasileira do “jeitinho” conflita com a padronizagcéo
exigida pela gestdo de processos (Paim, 2018). A flexibilidade adaptativa que em
alguns contextos representa virtude torna-se obstaculo significativo (Baldam, 2020).
Estabelecer padrbes operacionais exige persisténcia extraordinaria da lideranga
(Slack, 2020).

A comunicacdo inadequada amplifica a resisténcia natural a mudanca
(ABEBE, 2021). Quando os colaboradores ndo compreendem o “porqué” das
mudancas, dificilmente se engajam no “como” (Sutrisno; Rimawan; Sitorus, 2022).
A transparéncia radical e o didlogo constante mostram-se antidotos poderosos
(Janji¢; Todorovi¢; Jovanovi¢, 2020).
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Dificuldades Técnicas e Operacionais

A falta de capacitagao técnica limita o potencial das implementagdes
(Maryani et al., 2020). Muitas empresas investem em consultorias externas, mas
negligenciam o desenvolvimento interno (Abebe, 2021). Quando consultores saem,
o conhecimento valioso frequentemente vai com eles (Sutrisno; Rimawan; Sitorus,
2022).

A medigéo inadequada de resultados gera frustragdo generalizada (Pires;
Saraiva, 2018). Indicadores tradicionais muitas vezes nao capturam beneficios reais
da gestao de processos (Securato; Santos, 2022). A definigao criteriosa de métricas
relevantes mostra-se condigao essencial para o sucesso (Kaplan; Cooper, 2020).

A instabilidade crénica dos processos produtivos dificulta a implementagéo
(Ohno, 2021). Processos com alta variabilidade ndo respondem adequadamente
as ferramentas de gestao tradicionais (Shingo, 2018). O trabalho de padronizagéo
basica deve preceder iniciativas mais avancgadas (Liker, 2021).

Aintegracgao entre departamentos representa um desafio significativo (Baldam,
2020). Implementacdes bem-sucedidas em “ilhas de exceléncia” frequentemente
fracassam na integragao sistémica (Paim, 2018). A viséo holistica e o alinhamento
interdepartamental mostram-se condigdes indispensaveis (Slack, 2020).

Sustentabilidade das Iniciativas de Melhoria

A sustentabilidade de longo prazo exige desenvolvimento de competéncias
internas (Imai, 2020). Programas estruturados de treinamento continuo formam
base para transformacgdes culturais duradouras (Janji¢; Todorovi¢; Jovanovic, 2020).
O conhecimento organizacional precisa ser internalizado competentemente (Abebe,
2021).

O comprometimento dalideranga sénior &€ determinante para a sustentabilidade
(Liker, 2021). A consisténcia nas agdes gerenciais supera gradualmente a resisténcia
cultural inicial (Campos, 2019). Lideres devem demonstrar envolvimento genuino e
visivel (Deming, 2018).

Alinstitucionalizagao das praticas de melhoria continua representa um desafio
permanente (Paim, 2018). Metodologias como o ciclo PDCA devem tornar-se parte
da rotina organizacional (Rother; Shook, 2020). Apenas quando internalizadas, as
melhorias se tornam sustentaveis (Baldam, 2020).

Tabela 6 — Desafios na implementagao da gestdo de processos.

Categoria Desafio Como superar
. A Comunicagao transparente e envol-
Culturais Resisténcia a mudanca . ¢ P
vimento das pessoas
Culturais Falta de compreenséao conceitual Treinamentos e capacitagdo
- . Desenvolvimento interno de compe-
Técnicos Falta de capacitagédo

téncias
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Categoria Desafio Como superar

Definicdo de métricas relevantes
(KPls)

Padronizagao basica antes de ini-
ciativas avangadas

Técnicos Medicao inadequada de resultados

Operacionais Instabilidade dos processos

Falta de integracao entre departa-  Vis&o holistica e alinhamento inter-

Operacionais mentos departamental

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Campos (2019) e Liker (2021).

ESTUDOS DE CASO E APLICAGOES PRATICAS

Caso: Industria de Manufatura na Etiopia

Um estudo realizado na Etiépia documentou a implementagdo de Kaizen,
5S e PDCA em empresas de manufatura (Abebe, 2021). O projeto iniciou com
treinamento abrangente em toda a fabrica (Sutrisno, Rimawan; Sitorus, 2022).
A resisténcia cultural inicial foi vencida através de demonstragbes praticas dos
beneficios (Janji¢; Todorovi¢; Jovanovi¢, 2020).

O redesenho do layout resultou em reducéo de 60% na distancia percorrida
pelos operadores (Abebe, 2021). A implementacdo de células de manufatura
dedicadas aumentou dramaticamente a flexibilidade organizacional (Sutrisno;
Rimawan; Sitorus, 2022). O sistema Kanban visual sincronizou a produ¢do com a
demanda real (Ohno, 2021).

Os resultados financeiros materializaram-se apds 18 meses de implementacao
(Abebe, 2021). A produtividade global da fabrica aumentou 35%, enquanto os
defeitos criticos cairam 80% (Sutrisno; Rimawan; Sitorus, 2022). O retorno sobre
investimento mostrou-se positivo ja no segundo ano (Janji¢; Todorovi¢; Jovanovi¢,
2020).

O envolvimento consistente da alta diregdo foi fator critico decisivo (Liker,
2021). O presidente participou pessoalmente das revisdes mensais de desempenho
(Campos, 2019). A consisténcia nas agdes gerenciais superou gradualmente a
resisténcia cultural inicial (Deming, 2018).

Caso: Industria de Equipamentos Médicos na Indonésia

Um estudo na Indonésia aplicou Gemba Kaizen e 5S na industria de
equipamentos médicos (Maryani et al., 2020). O foco inicial foi a analise detalhada
dos fluxos de trabalho e a identificacdo de gargalos operacionais (Sutrisno;
Rimawan; Sitorus, 2022). A padronizagéo das atividades foi a primeira intervengao
(Janji¢; Todorovic; Jovanovic, 2020).

Com o 5S, o tempo gasto para encontrar ferramentas e materiais diminuiu
(Maryani et al., 2020). Cortaram-se etapas que se repetiam e automatizaram-se
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tarefas manuais. Com isso, o trabalho passou a fluir bem mais rapido (Abebe,
2021). A qualidade dos processos melhorou substancialmente (Sutrisno; Rimawan;
Sitorus, 2022).

Os ganhos de eficiéncia permitiram a expansao dos negocios sem aumento
proporcional da estrutura (Maryani et al.,, 2020). A confiabilidade melhorada dos
processos aumentou a satisfagao dos clientes (Janji¢; Todorovi¢; Jovanovi¢, 2020). A
adaptacao criativa dos conceitos de gestao de processos ao setor de equipamentos
médicos mostrou-se plenamente viavel (Pires; Saraiva, 2018).

Caso: Setor de Servigos Financeiros

Empresas do setor de servicos também tém se beneficiado da gestdo de
processos (Sutrisno; Rimawan; Sitorus, 2022). Uma instituicdo financeira aplicou
principios Lean em sua operacao de back-office (Abebe, 2021). O foco inicial foi a
analise detalhada dos fluxos de trabalho e a identificagdo de gargalos operacionais
(Janiji¢; Todorovi¢; Jovanovi¢, 2020).

A padronizacdo das atividades foi a primeira intervencdo (Maryani et al.,
2020). A implementagdo de um sistema de gestédo por processos reduziu o tempo
de processamento em 40% (Sutrisno; Rimawan; Sitorus, 2022). Tiraram-se etapas
que nao precisavam e automatizaram-se atividades manuais. O resultado foi que o
trabalho ficou muito mais rapido (Abebe, 2021).

Com esses ganhos de eficiéncia, a empresa conseguiu crescer sem precisar
aumentar a estrutura na mesma proporgao (Pires; Saraiva, 2018). Os processos
ficaram mais confiaveis, e os clientes passaram a ficar mais satisfeitos (Securato;
Santos, 2022). A experiéncia mostrou que é possivel adaptar os conceitos de
gestédo de processos para o setor de servigos sem grandes problemas (Maryani et
al., 2020).

Tabela 7 — Resumo dos resultados dos estudos de caso analisados.

Caso Setor Principais resultados

Redugéo de 60% na distancia percorrida; au-
Industrial | mento de 35% na produtividade; queda de 80%
nos defeitos

Industria de manufatura
(Etiopia)

Industria de equipamentos . Redugéo no tempo de busca por ferramentas;
. - Saude =
médicos (Indonésia) aceleracao do fluxo de trabalho

Reducéo de 40% no tempo de processamento;
maior satisfagdo dos clientes

Instituicdo financeira Servigos

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Abebe (2021); Maryani et al.
(2020); Sutrisno; Rimawan; Sitorus (2022).
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METODOLOGIA DE PESQUISA

Abordagem e Procedimentos Metodolégicos

Adotou-se uma abordagem qualitativa baseada em revisdo bibliografica
sistematica (Sutrisno; Rimawan; Sitorus, 2022). A pesquisa analisa literatura
especializada sobre gestdo de processos, reducdo de custos e rentabilidade
publicada nos ultimos dez anos (Abebe, 2021). Este recorte temporal garante
contemporaneidade e relevancia pratica das referéncias (Janji¢; Todorovic;
Jovanovié¢, 2020).

O método consistiu em analise critica de artigos cientificos indexados e livros
especializados (Pires; Saraiva, 2018). Priorizaram-se publicagdes indexadas em
bases qualificadas como SciELO, Scopus e Portal da CAPES (Securato; Santos,
2022). A selegéo final seguiu critérios rigorosos de relevancia tematica e rigor
académico (Maryani et al., 2020).

A estratégia de investigagéo enfocou produgdes académicas de reconhecido
mérito (Baldam, 2020). Foram examinadas referéncias que representam o estado
atual do conhecimento na area (Paim, 2018). Esta abordagem garante pluralidade
de perspectivas e amplitude tematica (Slack, 2020).

Estratégia de Busca Sistematica e Analise

A estratégia de busca utilizou descritores controlados e palavras-chave
especificas (Martins, 2019). Combinagdes booleanas como “gestao de processos”
AND “redugao de custos” ampliaram a precisao dos resultados (Assaf Neto, 2021).
A triagem inicial identificou referéncias potenciais para analise (Kaplan; Cooper,
2020).

A analise de conteudo qualitativa seguiu protocolo estruturado com categorias
analiticas (Paladini, 2019). Cada publicagao foi classificada conforme a abordagem
tedrica predominante e a contribuicdo pratica (Juran, 2019). Esta sistematica
permitiu comparacgao horizontal consistente dos estudos (Deming, 2018).

A sintese integrativa organizou os achados principais conforme eixos
tematicos relevantes (Liker, 2021). As convergéncias e divergéncias na literatura
especializada foram mapeadas detalhadamente (Campos, 2019). Esta abordagem
analitica facilitou a identificacao de tendéncias dominantes (Ohno, 2021).

RESULTADOS E DISCUSSAO
Analise dos Resultados Obtidos

A analise demonstra que a gestéo eficiente dos processos mantém relevancia
contemporaneainquestionavel (Liker, 2021). Sua aplicagdo em setores diversificados
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comprova versatilidade conceitual notavel (Slack, 2020). A metodologia adapta-se
competentemente a diferentes contextos organizacionais (Paim, 2018).

Os principios fundamentais da gestao de processos mostram-se compativeis
com as demandas atuais (Baldam, 2020). A busca por otimizagdo maxima de
recursos permanece estrategicamente urgente (Campos, 2019). As organizagdes
modernas necessitam de métodos comprovadamente eficazes de gestao (Deming,
2018).

As ferramentas tradicionais da gestao de processos evoluem para incorporar
inovagdes tecnolégicas (Davenport, 2019). A integragéo sinérgica com plataformas
digitais amplia o potencial de aplicagao pratica (Baldam, 2020). Esta modernizagéo
garante continuidade da abordagem (Paim, 2018).

A aplicacdo da gestdo de processos transcende o ambiente industrial
tradicional (Maryani et al., 2020). Setores como saude, servi¢os e educagéo adaptam
0s conceitos com resultados positivos (Abebe, 2021). Esta expansdo demonstra
robustez conceitual da metodologia (Sutrisno; Rimawan; Sitorus, 2022).

Discussao dos Desafios Identificados

Os desafios de implementacdo requerem abordagens customizadas para
cada contexto (Janiji¢; Todorovi¢; Jovanovi¢, 2020). Solugdes padronizadas e
genéricas mostram-se frequentemente ineficazes (Campos, 2019). A adaptagéo
criteriosa a realidade local especifica é essencial para o sucesso (Liker, 2021).

A resisténcia cultural organizacional permanece como obstaculo significativo
(Deming, 2018). Estratégias sofisticadas de gestao da mudanga organizacional sao
fundamentais (Juran, 2019). O envolvimento genuino das pessoas constitui fator
critico absolutamente decisivo (Paladini, 2019).

A mensuracao adequada de resultados mantém-se como desafio permanente
(Pires; Saraiva, 2018). Indicadores balanceadores que capturam aspectos
qualitativos e culturais sdo especialmente importantes (Securato; Santos, 2022).
Esta evolugado metodoldgica fortalece o campo de pesquisa académico (Assaf Neto,
2021).

CONSIDERAGCOES FINAIS

A gestdo eficiente dos processos consolida-se como uma abordagem
gerencial relevante e atual. Seus principios fundamentais e ferramentas praticas
continuam produzindo resultados significativos na redugéo de custos e no aumento
da rentabilidade. A versatilidade demonstrada na aplicagao amplia seu potencial em
diferentes setores.

Para que a implementagdo seja verdadeiramente bem-sucedida, € preciso
compreender os conceitos de forma profunda. A abordagem meramente superficial
e instrumental produz resultados limitados e que ndo duram. O comprometimento
genuino da organizagéo é determinante para que as transformacgdes acontecam.

16

Q)
Q
“
=
c
o
2




Qualidade e Produtividade: Um Olhar para a Competitividade - Vol. 3

Q)
Q
“
=
c
o
2

Misturar a gestdo de processos com as novas tecnologias ndo € mais uma
opgao, € um caminho sem volta. Quem quiser se manter competitivo precisa
atualizar seus processos o tempo todo. O que faz o pensamento enxuto continuar
vivo nas empresas hoje é justamente essa capacidade de se adaptar.

Para quem quiser continuar estudando o assunto, fica a sugestao de olhar
para empresas pequenas. Nelas, os beneficios podem ser ainda maiores, ja que a
estrutura € mais enxuta. Uma boa linha de pesquisa é olhar para a Industria 4.0 e a
inteligéncia artificial. Ambas podem ajudar a melhorar processos e a cortar gastos.
Outra ideia é fazer um acompanhamento de empresas por mais tempo, para ver se
os ganhos obtidos com a gestédo de processos continuam existindo depois de algum
tempo.
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Resumo: A gestdo da qualidade tornou-se um elemento necessario para a produtividade
das organizagdes, ela contribui para a melhoria continua dos processos e redugao de falhas.
Esta pesquisa teve como meta investigar a importancia das ferramentas da qualidade na
melhoria dos processos organizacionais. A pesquisa define-se como exploragdo bibliografica,
com abordagem qualitativa, baseada em artigos cientificos, dissertagdes e livros. Foram
apresentadas ferramentas como fluxograma, folha de verificagdo, diagrama de Pareto,
histograma, Ishikawa e os 5 porqués. Os resultados demonstraram que a aplicagdo dessas
ferramentas facilita a localizagdo de problemas, & padronizacdo das atividades, a tomada de
decisdo fundamentada por dados e também o aumento da eficiéncia operacional. Conclui-se
que essas ferramentas contém um papel estratégico para a consolidagéo organizacional,
contribuindo para maior diferenciagdo no mercado, melhoria continua e satisfagdo dos
clientes.

Palavras-chave: gestdo da qualidade; ferramentas da qualidade; melhoria continua.

Abstract: Quality management has become a necessary element for organizational
productivity; it contributes to the continuous improvement of processes and the reduction
of failures. This research aimed to investigate the importance of quality tools in improving
organizational processes. The research is defined as bibliographic exploration, with a
qualitative approach, based on scientific articles, dissertations, and books. Tools such
as flowchart, check sheet, Pareto diagram, histogram, Ishikawa diagram, and the 5 whys
were presented. The results showed that the application of these tools facilitates problem
identification, standardization of activities, data-based decision-making, and also the increase
of operational efficiency. It is concluded that these tools play a strategic role in organizational
consolidation, contributing to greater market differentiation, continuous improvement, and
customer satisfaction.

Keywords: quality management; quality tools; continuous improvement.

INTRODUGAO

Observando o mercado de trabalho nos tempos atuais, € crucial a busca
frequente pela exceléncia nos processos para garantir o crescimento constante
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frente a concorréncia. O intuito desta pesquisa é avaliar como o0 uso dessas
ferramentas é importante para a melhoria continua dos processos organizacionais.

As ferramentas da qualidade sdo de suma importancia para as organizagoes
que precisam assegurar eficiéncia dos seus processos. O ambiente mercadoldgico
contemporaneo caracteriza-se pela a alta concorréncia corporativa e, para manter
os padrdes de qualidade, é necessario investir em recursos mais eficazes.

Algumas das ferramentas que ajudam as organizag¢des sdo conhecidas como,
fluxograma, diagrama de Pareto, Ishikawa e entre outras. Com a aplicacdo delas
torna-se possivel que a liderancga identifiguem falhas e, logo reduzam desperdicios,
estruturando melhorias de maneira sistematica.

Mesmo com os avancos tecnolégicos, 0 meio empresarial enfrenta desafios,
0 mais recorrente é o fato de que ainda existem muitas organizagdes que enfrentam
a dificuldade de aplicacdo dessas ferramentas, ou até mesmo desconhecem seu
potencial estratégico para melhoria no ambiente organizacional.

Com isso surge a seguinte pergunta; De que forma a aplicabilidade das
ferramentas da qualidade contribui para a melhoria dos processos?

O propdsito geral deste artigo é trazer algumas dessas ferramentas,
demonstrando sua importancia para o crescimento das organizagdes. Abordou-se
os pontos principais que sdo conceituar qualidade, apresentar algumas ferramentas
da qualidade, pontuar a importancia dessas ferramentas como forma de agregar
qualidade as organizagdes.

A metodologia usada neste estudo caracteriza-se como pesquisa bibliografica,
com abordagem qualitativa, tem como base livros, artigos, revistas e autores da
area da qualidade. Assim, busca-se entender a real importancia dessas ferramentas
para a melhoria continua das instituigdes.

A justificativa deste trabalho é o fato de que a qualidade é um diferencial
competitivo, porque, mais do que atender a requisitos técnicos, ela constroi
reputagdo, fideliza clientes e otimizar resultados financeiros a longo prazo. A
escolha de produtos e servicos pelos consumidores, ndo busca apenas o mais
barato, e sim o custo beneficio.

Portanto, a ideia central deste trabalho € mostrar que essas ferramentas
sdo realmente fundamentais para avaliagdo, controle e melhoria dos processos
organizacionais, fortalecendo a cultura de qualidade e apoiando decisbes com mais
seguranca e propriedade. Assim sendo, no primeiro capitulo falaremos do conceito
e evolugao da qualidade.

CONCEITO E EVOLUGAO DA QUALIDADE

Quando fala-se do processo evolutivo da gestdo de qualidade, este possui
ligacdo direta com a evolugdo da industria, desde as décadas de 1920/1930,
comecgaram a surgir os primeiros teéricos e especialistas das industrias e do
mercado. Com o decorrer do tempo e até os dias atuais o conceito de qualidade vem
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sendo aprimorado como uma forma de ativo estratégico dentro das mais diversas
empresas.

A questao de ter uma gestao de qualidade se tornou uma responsabilidade da
empresa por meio de diversos pontos estratégicos e diferenciais quando comparada
com seus concorrentes (Navarro, 2022).

O termo qualidade vem a ser usado das mais diversas formas, estando
incorporado nos mais diversos setores. Os individuos passaram a entender a
qualidade, todavia, a sua concepgao possuia certa dificuldade, uma vez que possui
carater multidimensional (Pacheco, 2018).

De acordo com Machado (2012, 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 ética da inspegdo, na
qual, através de instrumentos de medigcéo, tentava-se alcangar
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.

Conforme a evolugao apresentada por Machado (2012), observa-se que o
conceito de qualidade passou por diferentes transformacgées ao longo dos anos,
acompanhado das mudangas tecnoldgicas e organizacionais das industrias.

Conforme apresentado na figura 1, a evolugao pode ser observada por meio
das diferentes eras da qualidade.

Figura 1- As eras da qualidade.

Fonte: Lescura (2020).

Conforme a imagem acima, a evolugdo do conceito de qualidade pode ser
interpretada por meio de diferentes épocas histéricas, conhecidas como as eras da
qualidade, que refletem as mudangas nos métodos de controle, gestéo e estratégias
organizacionais.

A primeira era: foi a da inspegdo, o alvo estava em detecgdo, resumia-
se a selecionar as técnicas de medicdo mais adequadas, realizar verificagdes
abrangentes com o uso de ferramentas especificas e inspecionar todas as unidades
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fabricadas. De acordo com Paladini (2012), la no inicio da evolugédo da qualidade,
o empenho estava na inspecéo final dos produtos, sendo a forma ideal de garantir
a conformidade.

Asegunda era: controle estatistico da qualidade; o foco estava em estabilidade
Nno processo; as amostras de pegas dos processos controlados eram retiradas e
inspecionadas com uma frequéncia predeterminada. Conforme Carpinetti (2016),
o controle estatistico permitiu entender e reduzir as variagdes dos processos,
auxiliando na melhoria da qualidade.

A terceira era: garantia da qualidade e da conformidade do produto; as
abordagens de custos da qualidade e de engenharia da confiabilidade forneciam
uma série de ferramentas cuja meta era mostrar que os custos totais da qualidade
poderiam ser reduzidos por meio de um acréscimo dos custos de prevengao. Para
Miguel (2006), a garantia da qualidade expandiu o enfoque da inspecao para um
sistema estruturado de gestéo.

A quarta era: gestao da qualidade total, com foco em atender as expectativas
dos clientes. A qualidade passou de ser apenas um bom desempenho da fungao de
producéo para ser de todas as suas fun¢des principais, isto &, produgao, marketing e
desenvolvimento de produtos. A participacdo dos colaboradores torna-se essencial
para alcancar melhores resultados. Segundo Paladini (2012), a qualidade passa a
ser vista como responsabilidade de todos dentro da organizagao.

A quinta era: Industria 4.0 hoje em dia, o Gerenciamento Estratégico da
Qualidade, integrar novas tecnologias que permitem ampliar um leque de novas
possibilidades nos sistemas produtivos, potencializando também o capital humano
existente nas organizagoes.

Os beneficios consistem no aumento da flexibilidade, seguido pela melhoria
da produtividade, do custo e do tempo de entrega, reduzindo-os, e melhorando
a qualidade do que se oferece. De acordo com Carpinetti (2016), a gestdo da
qualidade moderna busca integrar processos, tecnologia e pessoas para promover
melhorias continuas.

Sendo assim, o termo qualidade caminhou para a evolugdo do conceito no
decorrer do tempo, seus métodos evoluiram da padronizagao e diminuigdo dos
defeitos para a antecipagédo dos desejos dos clientes. Ela passa a ser um recurso
importante para a vantagem competitiva das organizag¢des (Feiten; Coelho, 2019).

Permanecer no mercado € uma questao de sobrevivéncia entre as empresas.
Ou seja, ha uma necessidade de entendimento do que é qualidade e do que ela
pode agregar dentro dos processos, com o intuito de atender as necessidades nao
apenas do consumidor, como também do cliente (Ishida; Oliveira, 2019).

A gestdo da qualidade exige o comprometimento dos colaboradores em
todos os niveis hierarquicos, para assegurar a eficiéncia operacional e atender as
necessidades do cliente. Em uma analise mais ampla, é preciso tornar a empresa
mais competitiva e eficaz projetando e compreendendo cada processo responsavel
pela conclusédo do produto. Sendo assim, a gestdo da qualidade sugere uma nova
relagéo gerencial, criando a necessidade de mudangas na organizagao (Gongalves;
Gasparotto, 2019).
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Dessa forma, com a demanda presente no mercado, foram sendo ampliadas
as etapas da qualidade e da efetivagdo de novos instrumentos, na parte interna
das empresas, nos sistemas produtivos, evidenciando também a satisfagdo das
exigéncias dos clientes.

Essas modificagbes foram realizadas com énfase no aprimoramento
constante, colaborando para um melhor rendimento interno, com métodos bem
definidos, treinamento de colaboradores e maior engajamento da lideranga (Morais
et al., 2020).

Entretanto, a qualidade se relaciona de forma direta com a melhoria constante
de produtos, servigos e processos, sendo analisados por ferramentas de controle
para identificacdo de ndo conformidades. Com isso, ocorreu efeito automatico de
diminuicao de custos e possiveis retrabalhos. Assim, a gestao da qualidade se torna
um elemento essencial para a sustentabilidade e o sucesso organizacional.

FERRAMENTAS DA QUALIDADE

Seleme e Stadler (2012) descrevem que a qualidade deixou de ser um
modismo e passou a ser uma necessidade, diferenciando uma empresa da outra e
gerando a concorréncia, fator que promove o crescimento das organizagoes. Isso
acontece porque o mercado na atualidade valoriza consisténcia e confiabilidade,
ou seja, faz com que a qualidade se torne um requisito decisivo na escolha dos
clientes.

Empresa que oferece produtos ou servigos de alta qualidade tem mais chances
de atrair e fidelizar clientes e se destacar em meio a concorréncia (Gallegos, 2023).
E importante salientar que a fidelizagao surge quando as expectativas dos clientes
séo atendidas.

E importante lembrar que a falta de qualidade em uma organizacgéo pode
fazer com que ela seja excluida do mercado, seja devido a concorréncia que
oferece produtos ou servicos melhores, seja devido a insatisfacdo dos clientes
(Gallegos, 2023). Em mercados saturados, esse risco € maior; uma unica falha
pode comprometer a reputagcdo da empresa, construida ao longo dos anos.

Na gestao da qualidade, usufruimos de diversas ferramentas para auxiliar na
identificacado de problemas e mitigagao de riscos. Elas possuem diferentes niveis de
complexidade e devem ser utilizadas de acordo com as necessidades especificas
da empresa (Lélis, 2018). Quando se utiliza a ferramenta certa, ela ajuda a entender
o problema e agir no ponto certo, sem gastar tempo e recursos a toa.

Essas ferramentas servem para apoiar a empresa na tarefa de controlar a
qualidade de suas atividades. Embora cada uma delas tenha uma fungao diferente,
todas compartilham o mesmo objetivo, que é ajudar a monitorar e melhorar a
qualidade de suas operacgoes (Lélis, 2018).

Elas também ajudam na prevencao de falhas e na melhoria do desempenho
das corporacgdes, visto que permitem maior controle sobre os processos e ajudam
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na verificagdo de ndo conformidades antes que elas gerem impactos significativos.
De acordo com Alves e Ribeiro (2023), com a utilizacdo dessas ferramentas, elas
podem ajudar a reduzir perdas e também aumentar a produtividade, fortalecendo a
concorréncia das empresas.

Portanto, é fundamental entender que a aplicagdo dessas mesmas ajudam
na padronizagdo dos processos e no aprimoramento da gestdo e do ambiente
organizacional. Segundo Lana et al. (2023), o uso dessas ferramentas possibilita
maior organizagao das operagdes, melhora a comunicagdo e o controle dos
resultados, com isso, torna o processo mais eficiente. Sendo assim, a organizagao
fica mais confiavel e tem melhor desempenho institucional.

Fluxograma

O fluxograma é uma organizagdo esquematica empregada para simular,
por meio de simbolos graficos, o conjunto de todos os passos seguidos em um
processo, ou seja, tornando mais simples mentalizar e entender seu funcionamento
(Dias et al., 2015).

Segundo Bezerra et al. (2015), a modelagem de processos deixa claras
as variaveis de entrada e saida, os fluxos, as operagbes e 0s responsaveis. A
visualizagdo e entendimento de como o0s processos devem ser conduzidos é
facilitados através do auxilio de modelos graficos, que também contribuem para o
reforgco e desenvolvimento de uma visao simbidtica da organizacao.

Os fluxogramas sao diagramas que descrevem o fluxo de um processo ou
sistema de maneira visual. Sdo uteis para mapear todas as etapas de um processo,
permitem uma analise clara e detalhada. Na pratica, fluxogramas s&do amplamente
utilizados para documentar procedimentos e facilitar o entendimento das sequéncias
operacionais. Eles auxiliam na identificagdo de gargalos e etapas redundantes e
contribuem para a otimizagao de processos.

llustrou-se o presente trabalho com o fluxograma do processo em questao
representado segundo a figura 2.

Figura 2- Exemplo de cada segmento do fluxograma.

Fonte: Lizardo Ribeiro (2020).
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Os pontos principais de um fluxograma, conforme Oliveira (2002) apud
Oliveira et al. (2017), sao os listados: (i) Padronizar a representagdo dos métodos
e os procedimentos administrativos; (ii) Maior rapidez na descricao dos métodos
administrativos; (iii) Facilitar a leitura e o entendimento; (iv) facilidade na localizagéo
e na identificagdo dos pontos mais importantes; (v) Maior flexibilidade; (vi) Melhor
grau de analise.

Folha de Verificagao

E uma ferramenta que consiste em monitorar o processo e registrar os dados
por intermédio de um quadro de facil visualizagdo e entendimento, ajudando na
analise e também no tratamento (Carvalho et al., 2015). Coletar dados para validar
um problema, uma causa ou monitorar o progresso ao longo da implementacéo de
uma soluc&o é um dos seus objetivos.

Bem como ela também se destaca por ser simples na hora de sua aplicagao,
sendo que é uma das ferramentas mais utilizadas para o controle de qualidade,
ela ajuda na coleta de dados no exato lugar onde os problemas ocorrem. Sendo
assim, contribui para a identificacdo de padrdes e tendéncias, apoia e prioriza agdes
corretivas para a melhoria dos processos (Werkema, 2012).

De acordo com Vieira (2014), a folha de verificagdo serve para o registro de
dados obtidos por julgamento, medicao, teste ou observagdo. Na industria, dados
registrados nas folhas de verificagdo permitem estabelecer se os itens produzidos
tém as especificacdes exigidas.

Mas também devem ser registrados em folhas de verificagdo: a) causas
de acidentes de trabalho; b) causas de quebras de equipamentos; c) tempo para
completar tarefas; d) erros de funcionarios; e) reclamacgoes de clientes.

Figura 3 - exemplo de folha de verificagao.

EMPRESA
Folha de verificacdo
Produto: XYZ Estégio de fabricacao: Inspecéo inicial

Total inspecionado: 50 (cinquenta unidades)

Inspetor: Fulano de tal Data: xx/x/xxxx
Defeitos Contagem Total
A XXXKXXKXXKXXXX 13
B XXXXXXXXX 9
C XX X 18
D XXXXXXX 7
E XXX 3

Fonte: Adaptado de Oliveira e Duarte (2020).

Afolha de verificagao ¢ inserida para a busca do planejamento e para coletar
dados importantes da organizagédo. Sendo que este levantamento de dados é feito
de forma simples, mantendo uma organizag&o. De modo geral, pode ser conceituada
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como uma tabela em forma de formulario em que os quesitos a serem levantados
ja se encontram impressos.

Diagrama de Pareto

O diagrama de Pareto é uma ferramenta da qualidade que segue a regra 80-
20, presumindo que, em todos os casos, 80% dos problemas de um processo ou
sistema sdo causados por 20% dos principais fatores. Os outros 20% dos problemas
sdo causados por 80% dos fatores menos importantes.

O Principio 80/20 pode e deveria ser usado por toda pessoa
inteligente em seu cotidiano e por toda organizagéo, grupo social
e forma da sociedade. E um conceito que ajuda os individuos e
0s grupos a obterem muito mais com muito menos esforgo. O
Principio 80/20 pode elevar a eficacia pessoal e a felicidade.
Pode multiplicar a lucratividade das corporagdes e a eficacia
de qualquer empresa. Ele contém a resposta para aumentar
a qualidade e a quantidade dos servigos publicos, ao mesmo
tempo em que pode cortar seus custos (Koch, 2015, p. 13).

O passo inicial, crucial para a elaboragao do diagrama de Pareto, é a coleta
de dados. Os principais indices do grafico sdo: as causas das falhas, numero de
ocorréncias, porcentagem de ocorréncias sobre o total e porcentagem acumulada.

Segundo Campos (2014), o grafico de diagrama de Pareto mostra o quao
simples é a sua visualizagdo para auxiliar a tomada de decisdo. Ele também
ordena as frequéncias de atividades ocorridas, em ordem decrescente para melhor
identificacdo e visualizagdo dos principais problemas, podendo assim prioriza-los
para depois propor solugdes aos mesmos.

A andlise da curva de porcentagem acumulada possibilita identificar quais
problemas podem ser tratados primordialmente para alcangar melhores resultados.
De acordo com Werkema (2012), o diagrama de Pareto é uma das ferramentas
estatisticas mais usadas na gestao da qualidade, pela sua forma de possibilitar a
identificacdo dos poucos problemas vitais que geram a maior parte das falhas.

O diagrama auxilia na tomada de decisédo, permitindo a empresa eleger
prioridades quando hd um grande ndmero de dificuldades. Assim, esse diagrama
e sua analise sdo empregados para definir prioridades na corregao de falhas (Neto
etal., 2017).

O uso desse diagrama ajuda a visualizar os problemas mais relevantes
dentro de um processo, isso permite que a gestdo concentre esfor¢os nas principais
causas que realmente impactam os resultados. Com isso, evita-se o desperdicio de
tempo e recursos. A ferramenta também apoia na organizagéo das informacdes de
maneira simples e objetiva, ajudando as equipes na priorizagdo de a¢des corretivas.

A seguir, pode-se observar a estrutura do grafico de Pareto através da
imagem ilustrada.
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Figura 4- Exemplo do Grafico de Pareto

Fonte: Marcondes (2015)

Conforme apresentado na Figura 4, as causas estao organizadas em ordem
decrescente de frequéncia, e a linha de porcentagem acumulada mostra que poucos
fatores concentram a maior parte dos problemas. Assim, é possivel priorizar as
causas mais criticas para melhorar os resultados.

Histograma

Segundo Bonifacio (2006), para construir um histograma é necessario coletar
no minimo 30 caracteristicas analisadas. Determinar o numero de classes do
histograma. Definir o intervalo de cada classe. Corrigir os intervalos de cada classe.
Tabular os valores individuais coletados. Construir o histograma.

Conforme Ritzman e Krajewski (2004), um histograma consiste num resumo
de dados medidos em escala mostrando a distribuigdo de frequéncia de algumas
caracteristicas de qualidade, que, em termos estatisticos, representa a tendéncia
central e a dispersao dos dados.

Ja o grafico de barras € um conjunto de barras caracterizando a frequéncia
do acontecimento de caracteristicas de dados medidos, uma vez que a altura da
base indica o nimero de vezes que uma representag¢ao especifica de qualidade foi
observada.

Porém, para Souza (2003), histograma é um grafico de barras que dispde as
informagdes de modo que seja possivel a visualizagdo da forma da distribuicao de
um conjunto de dados. A Figura 5 mostra um histograma que tem como finalidade
mostrar a distribuicdo dos dados através de um grafico de barras indicando o
numero de unidades em cada categoria.
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Figura 5- Exemplo de Histograma.

Fonte: Campos (2021)

O histograma possibilita visualizar a divisdo dos dados, demonstrando a
tendéncia central e a dispersao do processo. Na figura 5, a maior concentragédo
estd nas classes centrais, sinalizando um comportamento estavel dos dados
examinados.

Diagrama de Ishikawa

O diagrama de Ishikawa, também conhecido como causa e efeito ou espinha
de peixe, pelo seu formato parecido com o peixe, € uma ferramenta muito utilizada
quando é preciso investigar possiveis causas de um problema (Lélis, 2018).

Ele permite que as equipes visualizem fatores que contribuem para um defeito
ou efeito indesejado, organizando-os em categorias como pessoas, processos,
equipamentos, materiais e ambiente. Sua aplicagdo pratica é valiosa na analise de
falhas em linhas de producgao, ajudando a identificar pontos criticos que precisam
ser abordados para evitar recorréncias.

Stefanovic et al. (2014) caracterizam o diagrama como uma ferramenta
adequada para classificar e exibir possiveis causas de um problema especifico
ou de uma caracteristica de qualidade, ou seja, identificar e organizar as causas
conhecidas ou possiveis problemas de baixa qualidade. Sua estrutura ajuda os
membros da equipe a pensar de maneira sistematica.

O diagrama ilustra graficamente a relagdo entre uma determinada saida
e todos os fatores que afetam essa saida. Para Miguel (2006), a construgdo do
Diagrama é resultado de ideias que cada membro de um grupo de discussao expoe,
ou seja, de um brainstorming, tendo como elemento de registro e representagéo
dos dados e informagdes o grafico. Observe a figura a seguir com um exemplo de
Ishikawa.
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Figura 6— Diagrama de Ishikawa.

Fonte: Konze (2019)

Portanto, com o diagrama pronto, é possivel ter uma viséo clara do problema
que esta tratando. Com essa ferramenta, é possivel identificar mais rapido e
facilmente como solucionar tais causas. E assim fazendo com que o problema seja
resolvido.

Porqués

Segundo Dos Anjos (2012), o método dos “5 porqués” consiste em uma
técnica capaz de identificar as principais causas para um determinado problema, o
que evita um foco desnecessario em solucionar seus “sintomas”, em detrimento de
sua causa. Tal técnica consiste em, assim que identificado o problema, questionar
por que tal fato ocorre até que se alcance sua causa raiz.

Ainda sobre o método, Aguiar (2014) expbde que 0 mesmo prevé que o primeiro
“porqué” deve ser elaborado com base na causa levantada, respondendo ao motivo
da ocorréncia do problema. Ja o segundo “por que” deve ser aplicado com base na
resposta do primeiro “por que” e assim sucessivamente, até que a causa principal
do problema seja levantada. A autora ainda comenta que, embora a analise seja
composta por cinco “porqués”, é possivel a utilizagdo de menos “porqués” ou mais
“porqués”, dependendo da necessidade da causa raiz.

Complementando essa visdo, estudos mais recentes mostram que a
ferramenta dos 5 Porqués é usada bastante na gestdo da qualidade, porque ela é
simples e ajuda a encontrar as causas reais dos problemas. Ela também ¢é pratica
e efetiva para se buscar a causa raiz de determinadas situagdes, auxiliando na
protecao contra possiveis falhas e erros recorrentes.

De acordo com Braz, essa ferramenta.

Possui uma estrutura que possibilita um facil entendimento,
devido a ser baseada em perguntas simples e que, ao mesmo
tempo, contribuem para um raciocinio mais critico perante os
problemas encontrados. Sao cinco perguntas realizadas até que
seja identificada a causa raiz do problema (Braz; Cazini, 2019,
p.17).
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Pode-se observar na figura abaixo um exemplo de como aplicar essa
ferramenta.

Figura 7- Exemplo dos 5 porqués.

Fonte: Braz e Cazini (2019).

O objetivo do uso dessa ferramenta é destrinchar a situagdo que se deseja
analisar, questionar a veracidade da afirmativa que foi perguntada, utilizar a

expressao “por qué” até que nao seja mais possivel fazer o seu uso. Apés obter as
respostas, & possivel checar a causa raiz do problema.

A IMPORTANCIA DAS FERRAMENTAS DA QUALIDADE NOS
PROCESSOS

As ferramentas da qualidade sdo muito Uteis para a melhoria de processos
dentro das empresas, apresentam algumas formas utilizadas para identificar,
analisar e solucionar problemas que atrapalham a eficiéncia produtiva. No ambiente
competitivo, adotar essas ferramentas permite que as organizagbes tenham mais
controles sobre suas operagdes; assim, contribui para a redugéo de falhas e, com
isso, aumenta a qualidade dos produtos e servigos (Lazzari, 2017).

Com a aplicagdo dessas ferramentas, pode-se chegar a causa raiz dos
problemas; com isso, evita-se que a tomada de decisédo seja baseada em achismo.
Na qualidade, ndo pode haver isso. Ao fazer uma analise estruturada dos processos,
as organizagdes tém como reduzir desperdicio, retrabalhos e custos, motivos esses
que podem afetar diretamente sua competitividade no mercado atual (Ferreira,
2018).

Visto que elas também contribuem bastante para a melhoria continua dos
processos produtivos das empresas. Quando essas mesmas sao alinhadas as
praticas de gestdo, facilitam o monitoramento do desempenho organizacional e a
verificagdo da oportunidade de desenvolvimento, buscando melhorar a eficiéncia
operacional e a utilizagdo adequada dos recursos disponiveis (Queiroz Junior,
2022).

Outro ponto de vista de alta relevancia é a padronizagao dos processos;
quando se utilizam essas ferramentas, facilita a definicdo de métodos mais
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fundamentados e confiaveis, assegurando que as atividades sejam realizadas de
forma uniforme. Essa padronizagéo é vital para manter a qualidade ao longo do
tempo, isso assegura que os resultados ganhos sejam previsiveis e controlaveis
(Barcellos, 2017).

Nessa qualidade, essas ferramentas também desempenham um papel valioso
para a tomada de decisdo baseada em dados, ao transformar essas informagdes
dispersas em dados programados que podem ser analisados. Permite que os
gestores tenham uma visao mais clara dos problemas e suas causas, fazendo com
que as decisdes sejam mais assertivas (Mesquita et al., 2021).

Acrescenta-se que elas estimulam o envolvimento das equipes nos
processos e para a melhoria. Quando impulsiona a participagao dos colaboradores
na identificacido e solugcao de problemas, colabora para o desenvolvimento de uma
cultura organizacional focada na qualidade, elevando o comprometimento dos
profissionais (Silva; Campos, 2022).

Outro fator de suma importancia é arelevancia direta dessas ferramentas para
a satisfagéo dos clientes. Processos mais eficientes e controlados geram produtos
e servigos com o menor percentual de defeitos, cumprindo melhor as expectativas
do consumidor e apoiando a imagem da organizagado no mercado (Lazzari, 2017).

Concluimos que, com a utilizagdo dessas ferramentas da qualidade, ela
esta claramente relacionada com a busca pela exceléncia operacional. Quando é
aplicada no sistema de gestéo, as empresas conseguem otimizar constantemente os
processos; com isso, garantem maior sustentabilidade e capacidade de adaptacao
as revolugbes do mundo empresarial (Queiroz Junior, 2022).

Desempenho Organizacional

As ferramentas da qualidade contribuem para o aumento da eficéncia, para
a reducao de falhas e também para a melhoria na produtividade. As organizagdes
que as adotam de forma estruturada tém facilidade de monitorar seus processos
com maior precisdo, com isso, identificar desvios e implementar acdes corretivas
mais eficientes.

Observa-se que o uso delas favorece a melhoria da comunicagéo interna;
isso permite que os processos sejam vistos de maneira clara e compreensivel
pelos envolvidos. Sendo assim, ha maior alinhamento entre os setores e
melhor cumprimento das atividades; isso reflete positivamente nos resultados
organizacionais (Oliveira, 2019).

Para ter um bom resultado organizacional eficaz, as empresas tém o dever
de adotar indicadores de desempenho de forma assertiva. Assim, as ferramentas
da qualidade concedem a mensuragao de resultados baseada em dados reais; com
isso, possibilitam o acompanhamento constante das metas estabelecidas. De acordo
com Carpinetti (2016), ele ressalta que a utilizagdo dos indicadores da qualidade
ajuda a melhorar o controle de processos e a tomar decisdes mais estratégicas.
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Melhoria Continua

A melhoria continua é um dos pilares da gestdo da qualidade; algumas das
ferramentas analisadas nesse estudo tém um papel fundamental para os processos.
Por meio da coleta, analise e interpretagao de dados, passa a ser possivel encontrar
oportunidades de melhoria e aplicar mudangas de maneira sistematica.

Conforme Carpinetti (2016), a aplicagédo continua dessas ferramentas permite
que as empresas evoluam continualmente, alinhando-se as exigéncias do mercado
e aperfeicoem seus processos. Sendo assim, ela deixa de ser uma acao pontual e
passa a fazer parte da cultura organizacional.

Somando a isso, a melhoria continua esta diretamente correlacionada a
capacidade das organizagdes de avaliar criteriosamente seus processos e realizar
ajustes continualmente com base em resultados. De acordo com Ramos e Bitencourt
(2017), quando se utilizam dados confiaveis, isso proporciona ndo apenas apontar
falhas, mas também entender o desempenho dos processos no decorrer do tempo.

Algo que esta ligado a melhoria continua € a utilizagdo do método do ciclo
PDCA. Ele ajuda na organizacdo das agbes de planejamento. A combinacao
das ferramentas da qualidade com essa metodologia promove melhorias com o
controle e resultados duradouros. Segundo Werkema (2012), sem método e dados
confiaveis, ndo ha melhoria continua.

Qualidade e Processo

Em um ambito imensamente concorrido, a qualidade nos processos mostra-
se ser um diferencial estratégico para as corporagdes, visto que esta diretamente
ligada a eficiéncia operacional, como também a redugéo de custo e a satisfagdo dos
clientes (Oliveira, 2019). Ou seja, o uso dessas ferramentas da qualidade permite
maior controle das operagdes, auxiliando na padronizagdo das atividades e na
melhora dos resultados organizacionais.

De acordo com Martins e Laugeni (2015), empresas que se dedicam a
melhoria de seus processos por meio das ferramentas da qualidade demonstram
maior capacidade de inovagao e ajuste as mudangas do mercado. Desse modo,
a qualidade passa a ser ndo apenas um requisito, mas um elemento fundamental
para a sustentabilidade organizacional.

Portanto, a gestdo da qualidade, quando é aplicada corretamente, torna-se
essencial para o fortalecimento no ambiente competitivo e para a continuidade das
organizagdes em mercados cada vez mais exigentes.

Desafios e Barreiras na Aplicagcao das Ferramentas da Qualidade

Observa-se que algumas organizag¢des ainda enfrentam desafios na aplicacao
das ferramentas da qualidade, principalmente quando ha resisténcia a mudanca
e a cultura organizacional. Muitos colaboradores sentem dificuldades em adotar
praticas quando ndo veem beneficios. No ambiente com a gestdo imatura, isso
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dificulta o uso delas. Segundo Feiten e Coelho (2019), fatores como centralizagdo e
servigos complexos atrapalham o processo e exigem mais adaptagcéo da empresa.

Outro desafio é o uso inadequado das ferramentas. Em muitas institui¢des,
elas sdo aplicadas de modo superficial, sem aprofundar todo o seu potencial
analitico; com isso, reduzem a eficacia na identificacdo e solugado de problemas.
De acordo com Toledo et al. (2018), a utilizagao errada dessas ferramentas pode
comprometer os resultados e limitar os ganhos nos processos.

Vale ressaltar que a falta de capacitagao dos colaboradores representa um
desafio maior e dificulta a correta interpretacdo dos dados e o uso eficiente desses
mesmos. Conforme Anholon et al. (2018), limitagdes de conhecimento e falta de
planejamento organizado sao fatores que impedem a execugao eficaz da gestao
da qualidade.

Portanto, é importante entender que a escassez de recursos e a baixa
priorizagao estratégica podem interferir também na aplicacao das ferramentas. Sem
integracdo entre os setores e alinhamento com a geréncia, as melhorias ndo se
sustentam. Segundo Oliveira et al. (2019), o comprometimento de todos é crucial
para o sucesso das iniciativas de qualidade.

METODOLOGIA

O presente trabalho caracteriza-se como um estudo bibliografico, com
abordagem qualitativa, tendo como propdsito analisar a importancia das ferramentas
de qualidade para o sucesso das corporagoes.

Entende-se que a pesquisa bibliografica & aprofundada com base em
materiais ja publicados, como artigos cientificos, livros, revistas, dissertacdes e
teses. Lakatos e Marconi (2017) e Gil (2019) afirmam que esse tipo de pesquisa
proporciona ao pesquisador ter contato direto com trabalhos ja existentes sobre seu
tema, isso possibilita uma analise mais ampla e fundamentada.

Para coletar os dados, foi realizado um levantamento em bases académicas,
como Google Académico, preferindo autores que descrevem a gestao da qualidade
e ferramentas aplicadas a melhoria operacional. Foram escolhidas fontes com
significancia cientifica, levando em conta a credibilidade dos autores e a relagéo
direta com o tema apresentado.

A técnica qualitativa foi implementada porque permite a interpretagdo e
compreensdo dos conteludos analisados. De acordo com Sampieri (2013), a
pesquisa decifra os fendmenos a partir dos seus significados, proporcionando uma
analise mais vasta das informagdes.

Para tanto, a metodologia que foi exercida permitiu a analise tedrica sobre as
ferramentas da qualidade, salientando a sua relevancia na identificagao de falhas,
na melhoria continua dos processos e no aumento da eficiéncia das operacoes.
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ANALISE

Com base na revisao bibliografica feita, observa-se que as ferramentas da
qualidade ocupam um papel estratégico na melhoria dos processos organizacionais,
nao apenas como instrumentos operacionais, mas como auxilio a tomada de
decisdo fundamentada em dados. Sob essa 6tica, Lazzari (2017) destaca que
sua aplicagdo concede maior controle das atividades, enquanto Ferreira (2018)
completa ao afirmar que a utilizagao organizada dessas ferramentas reduz falhas e
desperdicios, atingindo diretamente a eficiéncia corporativa.

Bem como ao avaliar ferramentas como o fluxograma e a folha de verificagao,
identifica-se que, juntas, atuam de forma complementar, no momento em que uma
permite a visualizagcdo dos processos, a outra colabora para a coleta de dados
precisos a analise. Carpinetti (2016) ressalta que a apresentagao grafica simplifica
o entendimento das etapas produtivas, a medida que Vieira (2014) salienta a
relevancia do registro sistematico de dados para o controle da qualidade. Logo
revela-se que a jungao delas potencializa os resultados obtidos.

O histograma complementa essa apreciagdo ao conceder a visualizagdo da
distribuicao dos dados coletados ao longo do processo. De acordo com Ritzman e
Krajewski (2004), elas permitem localizar padrbes, variagdes e possiveis desvios,
colaborando para o controle estatistico da qualidade. Sendo assim, quando é
utilizado em conjunto com o fluxograma e a folha de verificagdo, o histograma
alavanca a capacidade de interpretagéo dos dados, tornando a analise mais precisa
€ com maior embasamento.

Entende-se que, quando se trata de priorizagcdo de problemas, o diagrama
de Pareto se destaca como um dos mecanismos mais eficazes, pois possibilita
distinguir as causas mais importantes. Koch (2015) demonstra que a concentragéo
de esforgos nos motivos mais impactantes aumenta consideravelmente a eficiéncia
das condutas corretivas.

Ferramentas como o diagrama de Ishikawa e os 5 porqués aprofundam essa
analise, pois trata-se de buscar as causas raiz dos problemas. Segundo Lélis (2018),
a detecgao estruturada das causas impede solugdes superficiais, enquanto Aguiar
(2014) salienta que o questionamento continuo coopera para uma investigagao mais
eficaz. Com isso, observa-se que elas atuam de forma complementar as demais,
organizando uma explora¢do mais inteira dos processos.

Observa-se que a aplicagdo das ferramentas da qualidade ndo se resume
apenas a resolugédo de problemas, mas também esta relacionada a melhoria
continua e ao fortalecimento no mercado. No entanto, os desafios, como resisténcia
a mudancga e a falta de capacitagdo, podem atrapalhar os resultados. A aplicagédo
precisa ser bem estruturada e adaptada a realidade da empresa.

Torna-se claro, portanto, que a aplicagdo integrada das ferramentas da
qualidade favorece nao apenas a resolugcdo de problemas pontuais, mas a
consolidagdo de uma cultura organizacional voltada a melhoria continua. Mesquita
et al. (2021) ressaltam que a aplicagdo dessas ferramentas incentiva a participagéo
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dos colaboradores e fortalece a tomada de decisdo fundamentada em dados,
elevando a concorréncia das organizagoes.

CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da pesquisa feita nesse estudo, foi entendido que as ferramentas da
qualidade sado de extrema importancia para a melhoria de processos organizacionais;
elas contribuem para o aumento da eficiéncia, redugéo de falhas e aprimoramento
continuo das atividades institucionais. Em um mercado altamente disputado, essas
organizagbes tém uma necessidade de métodos que ajudem na identificagéo
de problemas e na aplicagdo de medidas mais eficazes, com isso, a gestdo da
qualidade se torna um diferencial estratégico.

No decorrer do trabalho, observou-se que ferramentas como fluxograma,
folha de verificagédo, histograma, diagrama de Pareto, Ishikawa e os 5 porqués
proporcionam uma avaliagdo mais sistematizada dos processos, possibilitando
maior controle das atividades. Somando a isso, verificou-se que a aplicagédo delas
ajuda a padronizagao das operacgdes, reduz desperdicios e retrabalhos e fortalece
a cultura da melhoria continua dentro das corporagdes.

Evidenciou-se também que, mesmo com os avanc¢os da tecnologia, ainda
existem desafios relacionados a aplicacdo dessas ferramentas, como resisténcia a
mudanga, falta de treinamento da equipe e auséncia de um planejamento bem feito.
Sendo assim, é necessario que as organizagdes invistam em treinamentos, ougam
mais os colaboradores e integrem os setores; com isso, os resultados se mantém
bons no longo prazo.

Os pontos apresentados levam a conclusdo de que essas ferramentas sao
fundamentais para a evolugao institucional, o beneficio € que elas auxiliam na
melhoria dos processos, no fortalecimento da vantagem competitiva e na satisfagao
dos clientes. Sua utilizacdo deve ser entendida ndo apenas como um recurso
operacional, mas como estratégias indispensaveis para garantir maiores resultados,
trazer inovagao e manter a empresa sustentavel.
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Resumo: O presente estudo tem como objetivo analisar a importancia das ferramentas
da qualidade como instrumentos estratégicos para o aprimoramento dos processos
organizacionais. A pesquisa caracteriza-se como bibliografica, com abordagem qualitativa,
fundamentada na analise de livros e artigos cientificos que tratam da Gestdo da Qualidade
e de suas principais ferramentas. O trabalho aborda instrumentos amplamente utilizados
no contexto organizacional, como fluxograma, diagrama de Ishikawa, folha de verificagéo,
grafico de Pareto, histograma, diagrama de disperséo, cartas de controle e brainstorming,
destacando suas finalidades, aplicagdes e contribuicdes para o controle e melhoria continua.
Os resultados da analise evidenciam que a aplicagdo estruturada dessas ferramentas
possibilita maior eficiéncia operacional, reducdo de falhas, padronizagdo de processos
e tomada de decisdo baseada em dados. Observa-se ainda que a efetividade dessas
ferramentas estéa diretamente relacionada ao comprometimento da gestao e ao engajamento
dos colaboradores.

Palavras-chave: gestdo da qualidade; ferramentas da qualidade; melhoria continua;
processos organizacionais; tomada de deciséo.

Abstract: This study aims to analyze the importance of quality tools as strategic instruments
for improving organizational processes. The research is characterized as bibliographic,
with a qualitative approach, based on the analysis of books and scientific articles related
to Quality Management and its main tools. The study addresses widely used instruments in
organizational contexts, such as Flowchart, Ishikawa Diagram, Check Sheet, Pareto Chart,
Histogram, Scatter Diagram, Control Charts, and Brainstorming, highlighting their purposes,
applications, and contributions to process control and continuous improvement. The results
of the theoretical analysis indicate that the structured application of these tools enables
greater operational efficiency, reduction of failures, process standardization, and data-driven
decision-making. It is also observed that the effectiveness of these tools is directly related to
management commitment and employee engagement.

Keywords: quality management; quality tools; continuous improvement; organizational
processes; decision-making.
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INTRODUCAO

Em um mercado marcado por constantes mudancas e alto nivel de
concorréncia, as empresas procuram formas de garantir crescimento, permanéncia
e destaque diante dos consumidores. A qualidade ocupa papel fundamental dentro
das organizagdes, deixando de representar apenas um diferencial competitivo e
passando a ser uma necessidade indispensavel. Os clientes tornam-se cada vez
mais exigentes e buscam produtos e servigos confiaveis, seguros e capazes de
atender as suas expectativas de maneira satisfatéria.

Com o passar do tempo, a Gestdo da Qualidade evolui de simples processos
de inspegao para métodos mais amplos voltados a melhoria continua. Atualmente,
essa pratica envolve todos os setores da empresa e busca aperfeigoar processos,
reduzir desperdicios, aumentar a produtividade e fortalecer a imagem institucional.
Autores como William Edwards Deming, Joseph Juran e Philip Crosby contribuem
para consolidar a ideia de que investir em qualidade gera beneficios tanto para as
organizagbes quanto para os consumidores. Para que os principios da qualidade
sejam aplicados de maneira eficiente, as empresas utilizam ferramentas especificas
que auxiliam na identificagdo de problemas, analise de dados e tomada de decisdes.
Essas ferramentas permitem maior controle dos processos, ajudam na busca por
solugdes e incentivam o trabalho em equipe. Entre as mais utilizadas, destacam-se
aquelas voltadas ao monitoramento das atividades organizacionais e a melhoria
continua dos resultados.

Muitas organizagdes ainda enfrentam dificuldades na utilizacdo adequada
dessas ferramentas, seja pela falta de capacitagdo dos colaboradores, seja pela
auséncia de alinhamento entre as praticas de qualidade e os objetivos estratégicos
da empresa. Este trabalho busca compreender de que forma a aplicagéo estruturada
das ferramentas da qualidade contribui para o aprimoramento dos processos
organizacionais e para decisdes mais seguras e eficientes. A pesquisa apresenta
relevancia académica, profissional e social, pois reine conhecimentos importantes
sobre gestdo da qualidade e demonstra como essas praticas colaboram para a
redugcédo de desperdicios, aumento da eficiéncia e oferta de produtos e servigos
mais confiaveis para a sociedade.

GESTAO DA QUALIDADE

Definigcao e evolugao historica

A Gestado da Qualidade é um conceito que se desenvolveu e transformou-
se significativamente ao longo do ultimo século. Inicialmente, para compreender a
relevancia das ferramentas utilizadas atualmente, torna-se necessario analisar a
evolugao histérica do conceito de qualidade, marcada por mudangas importantes
ao longo do século XX. No inicio, a qualidade estava ligada apenas a inspegao de
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produtos finalizados, com a finalidade de separar itens adequados dos inadequados
apos a produgdo, sem preocupacgao preventiva (Garvin, 2002; Paladini, 2012).

Com o avango dos estudos de Walter Shewhart, na década de 1930, surgiu o
controle estatistico da qualidade, trazendo a ideia de monitoramento dos processos
para identificagdo de falhas e redugéo de variagdes. Nesse periodo, apareceram
também as primeiras cartas de controle, permitindo uma visdo mais ampla sobre os
processos produtivos.

Apds a Segunda Guerra Mundial, consolidou-se a fase da garantia da
qualidade, impulsionada por estudiosos como William Edwards Deming e Joseph
Juran. O conceito passou a envolver diferentes setores da organizagao, incluindo
engenharia, marketing e pés-venda, ampliando o compromisso com a conformidade
e a satisfacao do cliente.

Ja a partir da década de 1980, a qualidade passou a ser incorporada ao
planejamento organizacional como fator de destaque no mercado. Modelos como o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) e o Prémio Malcolm Baldrige representam essa
etapa, em que gerar valor, confianga e resultados sustentaveis tornou-se prioridade
para as empresas. As ferramentas da qualidade passaram a servir como apoio
técnico para aplicagdo da melhoria continua em todos os niveis organizacionais.

A consolidagado da Gestao da Qualidade ocorreu gragas as contribuigoes
de diversos estudiosos que estabeleceram principios voltados para a melhoria
dos processos e a satisfagdo do cliente. William Edwards Deming destacou a
responsabilidade da alta administragdo na condugéo da qualidade, defendendo que
grande parte dos problemas organizacionais esta relacionada aos sistemas internos
e nao aos trabalhadores.

Joseph M. Juran (1992) apresentou uma visdo administrativa da qualidade,
definindo-a como “adequacgado ao uso”. Sua principal contribuigdo foi a Trilogia da
Qualidade, formada por planejamento, controle e melhoria. O autor também aplicou
o Principio de Pareto a gestdo da qualidade, demonstrando que poucos fatores
costumam concentrar a maioria dos problemas organizacionais.

Crosby e Ishikawa também tiveram participagdo importante ao defenderem
praticas como o comprometimento da lideranga, valorizacdo dos colaboradores
e prevengdo de falhas. Crosby difundiu a filosofia do “Zero Defeitos”, enquanto
Ishikawa desenvolveu o Diagrama de Causa e Efeito, ferramenta bastante utilizada
na identificagdo de problemas organizacionais (Crosby, 1999; Ishikawa, 1993).

De maneira geral, esses autores contribuiram para a compreenséo de que
a qualidade deve estar integrada as atividades da empresa, envolvendo lideranga,
participagdo coletiva, foco no cliente e melhoria permanente dos processos.
Posteriormente, tais principios passaram a compor modelos normativos, como a
ISO 9000, e métodos administrativos voltados para a gestdo da qualidade total
(ABNT, 2015; Paladini, 2012).
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CONTROLE DA QUALIDADE

O Controle da Qualidade (CQ) corresponde a parte operacional da Gestao
da Qualidade. Enquanto a gestado esta relacionada ao planejamento estratégico e
a cultura organizacional, o controle atua no acompanhamento dos processos, na
verificagdo das conformidades e na garantia de que os resultados permanegam
dentro dos padrdes definidos pela organizagdo. Seu principal propésito € manter
a estabilidade dos processos e identificar possiveis variagdes que necessitem de
acoes corretivas (Paladini, 2012).

A administragdo da produgdo e das operagbes deve estar alinhada aos
objetivos estratégicos da organizagéo, garantindo eficiéncia operacional, melhor
aproveitamento dos recursos disponiveis e maior capacidade competitiva (Corréa;
Corréa, 2012).

A melhoria continua depende do acompanhamento constante do desempenho
organizacional, permitindo a identificacdo de falhas e a implementagao de agdes
corretivas voltadas para o aperfeicoamento dos processos (Attadia; Martins, 2003).

As auditorias internas da qualidade possuem papel importante no
acompanhamento das atividades organizacionais, pois permitem verificar se os
procedimentos adotados estdo sendo executados conforme os padrées previamente
estabelecidos. Além de identificar falhas operacionais, essas auditorias contribuem
para prevencgao de erros, fortalecimento do controle interno e melhoria continua dos
processos organizacionais (Lobo, 2010).

Métodos Utilizados no Controle da Qualidade

Para que o Controle da Qualidade consiga acompanhar e manter a
estabilidade dos processos, as organizagdes utilizam diferentes métodos e técnicas
voltados para coleta de dados, analise de variagdes e avaliagdo do desempenho das
atividades. Esses métodos podem envolver abordagens qualitativas e quantitativas,
proporcionando uma visdo mais ampla e precisa sobre a realidade organizacional
(Marshall Junior et al., 2012).

Entre os métodos mais tradicionais esta a inspec¢ao, utilizada para verificar se
produtos, servigos ou documentos estdo de acordo com os padrdes estabelecidos.
Esse procedimento pode ocorrer por amostragem ou pela andlise total dos itens
produzidos, dependendo da importancia do processo e dos custos envolvidos.
Mesmo apds sua relevancia, Deming defendia que a qualidade nao deveria
depender apenas da inspecéao final, mas estar presente em todas as etapas do
processo produtivo.

As auditorias internas da qualidade, realizadas de maneira periddica para
verificar se as atividades seguem os procedimentos definidos pela organizagéo.
Essas auditorias auxiliam na identificacdo de falhas, de oportunidades de
aperfeicoamento e no acompanhamento do sistema de gestdo da qualidade.
Contribuem para que a administracao realize ajustes necessarios no planejamento
organizacional (ABNT, 2015).
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A utilizagdo de indicadores de desempenho também possui papel relevante
dentro do Controle da Qualidade. Indicadores relacionados ao indice de defeitos,
tempo de execucgdo, satisfacdo dos clientes e custos operacionais permitem
acompanhar os resultados dos processos e apoiar decisbes baseadas em
informagdes concretas. Ishikawa ressaltava que atividades sem medi¢cao adequada
tornam-se dificeis de controlar e aperfeigoar.

As ferramentas estatisticas representam uma das bases técnicas do Controle
da Qualidade. Entre elas, destacam-se as cartas de controle desenvolvidas por
Shewhart (1931), além de histogramas, graficos de Pareto e diagramas de disperséo.
Esses recursos permitem acompanhar a variabilidade dos processos e identificar
situagdes que necessitam de agdes corretivas.

Um dos métodos bastante utilizados é o Controle Estatistico de Processo
(CEP), responsavel pela aplicagdo de técnicas estatisticas voltadas ao
acompanhamento continuo das atividades organizacionais. Seu objetivo é garantir
que o processo funcione dentro dos limites esperados e seja capaz de atender de
maneira constante as especifica¢des estabelecidas (Montgomery, 2016).

Com o avango tecnoldgico, muitas empresas passaram a incorporar
ferramentas digitais ao Controle da Qualidade, como sensores inteligentes, sistemas
automatizados de inspegdo e softwares especializados em gestdo da qualidade.
Esses recursos tornam mais agil a coleta de informacgdes e facilitam a identificacao
antecipada de falhas e desvios (Carpinetti, 2016).

A definicdo dos métodos mais adequados depende das caracteristicas de
cada organizacdo, da complexidade dos processos e dos recursos disponiveis.
Independentemente da técnica utilizada, o principal objetivo do Controle da
Qualidade permanece relacionado a obtengdo de informagdes confiaveis que
auxiliem na prevencao de falhas, corre¢cdo de problemas e melhoria continua das
atividades organizacionais.

Relagao entre Controle da Qualidade e Melhoria Continua

O controle da qualidade e a melhoria continua possuem relagdo direta
dentro das organizagdes, formando um processo permanente de aperfeicoamento.
Enquanto o controle busca manter a estabilidade dos processos e identificar possiveis
falhas, a melhoria continua tem como finalidade elevar os padrdes de desempenho
e promover avangos constantes nas atividades organizacionais (Slack; Chambers;
Johnston, 2009). Essa relagdo pode ser compreendida por meio do ciclo PDCA,
método desenvolvido por Shewhart (1931) e posteriormente difundido por Deming.
O ciclo é composto pelas etapas de planejamento, execugao, verificagdo e agéo
corretiva. Durante a fase de verificagdo, os resultados obtidos sdo comparados
com as metas estabelecidas, permitindo identificar desvios e oportunidades de
aperfeicoamento. Em seguida, sdo implementadas acdes voltadas para corregcéo
das falhas e padronizagao das melhorias alcancadas.

Juran (1992), por meio da Trilogia da Qualidade, diferenciava claramente os
conceitos de controle e melhoria. Para o autor, o controle tinha como finalidade
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manter os processos dentro dos limites esperados, enquanto a melhoria buscava
elevar os niveis de desempenho organizacional. Ambos sao indispensaveis, pois
o controle garante estabilidade e a melhoria continua evita que a organizagao
permanecga estagnada diante das mudangas do mercado.

O Controle da Qualidade contribui diretamente para a melhoria continua ao
fornecer informagdes sobre o desempenho dos processos. As ferramentas utilizadas
permitem identificar falhas, tendéncias e padrbes capazes de orientar agdes
corretivas e preventivas. O grafico de Pareto, por exemplo, auxilia na identificagéo
dos problemas mais relevantes, favorecendo melhor aproveitamento dos recursos
organizacionais.

Ishikawa aprofundou essa relagao ao destacar a importancia dos Circulos de
Controle da Qualidade (CCQs), nos quais os préprios colaboradores participam da
identificacdo de problemas e da elaboragao de solugdes. Dessa forma, a qualidade
deixa de ser responsabilidade exclusiva de um setor especifico e passa a envolver
toda a organizacgéo (Ishikawa, 1993).

Um dos conceitos mais relacionados a melhoria continua é o kaizen, filosofia
japonesa baseada no aperfeicoamento constante dos processos, produtos e
atividades organizacionais. Essa abordagem defende que pequenas melhorias
realizadas continuamente podem gerar resultados significativos no desempenho
das organizagoes, fortalecendo a produtividade, a qualidade e a participacdo dos
colaboradores nos processos de mudanca (IMAI, 1994).

A melhoria continua deve fazer parte da rotina organizacional, sendo
incorporada as atividades diarias como estratégia para obtencdo de melhores
resultados e fortalecimento da competitividade empresarial (Campos, 2014).

A melhoria continua também fortalece o préprio Controle da Qualidade, pois
cada avanco alcangado passa a se tornar um novo padréo de referéncia para os
processos organizacionais. Assim, a organizagao estabelece um ciclo permanente
de controle, aperfeicoamento e padronizagdo das atividades (Slack; Chambers;
Johnston, 2009).

Esse processo contribui para o aprendizado organizacional. Ao analisar as
causas dos problemas identificados, a empresa desenvolve conhecimento sobre
seus processos, evita a repeticdo de falhas e amplia sua capacidade de adaptagéo
as mudancgas do ambiente competitivo (Carpinetti, 2016). A efetividade da relagéo
entre controle e melhoria depende também da cultura organizacional e da postura
da lideranga. Quando o controle é utilizado apenas para puni¢do, os colaboradores
tendem a ocultar problemas. Por outro lado, quando é aplicado como ferramenta
de aprendizado e desenvolvimento, cria-se um ambiente favoravel a colaboragéo,
inovagao e aperfeicoamento continuo.

Marcadas por transformacdes rapidas e elevado nivel de competitividade,
organizagbes que conseguem integrar controle da qualidade e melhoria continua
tornam-se mais preparadas para enfrentar desafios, adaptar-se as mudancas e
alcancar resultados sustentaveis no longo prazo (Marshall Junior et al., 2012).
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Qualidade, produtividade e competitividade estdo diretamente relacionadas
ao aperfeicoamento continuo dos processos organizacionais e ao comprometimento
das organizagbes com a prevencao de falhas e desperdicios (Gitlow, 1993).

FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As ferramentas da qualidade representam recursos fundamentais para
analise, controle e aperfeicoamento dos processos organizacionais, auxiliando
na identificacdo de falhas, tomada de decisdes e implementagdo de melhorias
continuas (Barros; Bonafini, 2014; Lucinda, 2010).

A utilizagdo de ferramentas gerenciais possibilita melhor organizagdo das
atividades administrativas e operacionais, contribuindo para maior controle dos
processos e aumento da eficiéncia organizacional (Daychoum, 2007).

Tal conduta destaca um conjunto de oito ferramentas que, pela sua
versatilidade e eficacia, constituem a base para qualquer iniciativa de aprimoramento
organizacional. Essas ferramentas variam desde representacgdes graficas de fluxos
até métodos estatisticos avancados e técnicas de criatividade coletiva, permitindo
uma abordagem multidimensional dos problemas operacionais (Marshall Junior et
al., 2019; Carpinetti, 2016).

Fluxograma

O fluxograma é uma ferramenta de representagdo grafica utilizada para
descrever, de forma sequencial e légica, as etapas que compdem determinado
processo organizacional. Sua estrutura baseia-se em simbolos padronizados
internacionalmente, os quais permitem a identificagdo clara de atividades,
decisdes, entradas, saidas e fluxos de informacgao. Essa padronizagao facilita a
comunicagao entre setores e possibilita que diferentes profissionais compreendam
o funcionamento do processo independentemente de sua area de atuagéo (Slack;
Brandon-Jones; Johnston, 2020).

Com a Gestdo da Qualidade, o fluxograma assume papel estratégico,
pois permite visualizar o processo como um sistema integrado, evidenciando
interdependéncias entre atividades. Essa visualizacdo favorece a identificacao
de gargalos operacionais, redundancias, retrabalhos e etapas que ndo agregam
valor ao cliente. Assim, a ferramenta contribui diretamente para a racionalizagao de
processos e para a busca pela eficiéncia operacional (Oliveira, 2021).

Como exemplo pratico, em uma instituicdo de ensino, o fluxograma pode
ser utilizado para mapear o processo de matricula, desde o recebimento da
documentacao até a confirmacgao da inscrigcao do aluno. Ao analisar esse fluxo, a
gestéo pode identificar etapas que geram atrasos ou retrabalhos, propondo ajustes
que tornem o processo mais agil e eficiente, conforme o exemplo abaixo.

A aplicacdo pratica das ferramentas da qualidade em diferentes setores
organizacionais demonstra resultados positivos relacionados a redugao de falhas,
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melhoria dos processos e aumento da eficiéncia operacional (Coelho; Silva;
Manicoba, 2016).

Imagem 1 - Exemplo visual do Fluxograma na pratica

Diagrama de Ishikawa

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como Diagrama de Causa
e Efeito ou Espinha de Peixe, é uma ferramenta estruturada que visa identificar
as causas potenciais de um problema especifico. Sua representagdo grafica,
demonstrada no Quadro 1 mais abaixo, organiza as causas em categorias,
tradicionalmente denominadas como os 6M: Método, Maquina, Material, Mao de
obra, Medicdo e Meio ambiente (Carpinetti, 2016; Toledo et al., 2014).

Ao envolver equipes multidisciplinares na constru¢do do diagrama, a
ferramenta estimula uma cultura investigativa e participativa, aumentando o
engajamento dos colaboradores na solugdo definitiva dos problemas. A eficacia
dessa técnica reside na sua capacidade de revelar que um problema de baixa
produtividade (efeito) pode nao ser apenas falta de treinamento (mao de obra), mas
também um layout fabril inadequado (meio ambiente) ou insumos com variagédo
técnica do material (Paladini, 2019).

Como exemplo pratico, em uma determinada empresa de servigos que
enfrenta queda na satisfacdo dos clientes, o Diagrama de Ishikawa pode revelar
que o problema néo esta apenas no atendimento direto, mas também na falha de
comunicacao interna ou na auséncia de treinamento adequado.

Quadro 1 - Exemplificagdo dos 6M.

Ca:gﬁnc;rla Conceito Aplicado Exemplo: Atraso na Entrega de Pedidos
Método Procedimentos e fluxos de Fluxo de aprovacgao de crédito excessiva-
trabalho estabelecidos. mente burocrético e lento.
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Categoria

(6M) Conceito Aplicado Exemplo: Atraso na Entrega de Pedidos

Maquina | Equipamentos, ferramentas e Quebras frequentes em maquinas de em-
tecnologias de suporte. balagem sem manutencgéo.

Material Insumos e matérias-primas Fornecedor entregando componentes fora
utilizados no processo. das especificagdes.

Méao de Habilidades, competéncias e Novos operadores sem treinamento especi-

Obra atitudes da equipe. fico na nova plataforma ERP.

Medigao Indicadores e métricas de Metas de produgado baseadas em tempos
desempenho utilizados. histéricos defasados.

Meio Am- | Condigdes fisicas e organiza- lluminagéo precaria na area de expedi¢ao

biente cionais do entorno. causa erros de carga.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Folha de Verificagao

A Folha de Verificagdo € uma ferramenta operacional utilizada para coletar
dados de forma estruturada e padronizada. Sua principal fungdo é registrar
ocorréncias em tempo real, permitindo a obtengéo de informagdes confiaveis para
analise posterior. Trata-se de instrumento simples, porém extremamente eficaz no
apoio a tomada de decisao baseada em fatos

Na Gestao da Qualidade, a Folha de Verificacao é frequentemente utilizada
como etapa inicial de diagnéstico, pois fornece base quantitativa para aplicagédo de
outras ferramentas, como o Grafico de Pareto ou o Histograma. Ao organizar dados
de maneira sistematica, evita-se a subjetividade e garante-se maior precisdo na
identificacdo de problemas.

Essa ferramenta também contribui para o monitoramento continuo dos
processos, possibilitando acompanhamento periddico de falhas e desempenho.
Em ambientes industriais, por exemplo, pode ser utilizada para registrar defeitos
por tipo ou por turno de producéo. Ja em empresas de servigos, pode servir para
catalogar reclamacgdes de clientes ou atrasos operacionais.

Asimplicidade de aplicagéo torna a Folha de Verificagdo acessivel a diferentes
niveis organizacionais, reforcando a cultura de controle e analise sistematica das
informacdes (Slack; Brandon-Jones; Johnston, 2020).

Quadro 2 - Exemplo de Folha de Verificagao.

Item de Inspegio F';?:::_T:i:ir(:)e' Frec‘;lf::iiraagTer- Total de Ocorréncias
Defeito na Pintura X|X[X[X[|X]|X|X]|X]X]|X 10

Falha na Soldagem X X | X

Dimensé&o Incorreta X | X[ X[ X|X]|X]|X

Componente Faltando X X
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Frequéncia (Se- | Frequéncia (Ter-

Item de Inspegdo gunda-Feira) ca-Feira)

Total de Ocorréncias

Total Diario 13 16 29

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Grafico de Pareto

O Grafico de Pareto fundamenta-se no principio 80/20, que postula que
aproximadamente 80% das consequéncias de um sistema derivam de apenas
20% das causas. Visualmente, ele consiste em um grafico de barras ordenadas
de forma decrescente pela frequéncia ou impacto, acompanhadas de uma linha
que representa o percentual acumulado de todas as ocorréncias (Juran, 1992;
Carpinetti, 2016).

O objetivo desta ferramenta é auxiliar as organizacdes a direcionarem seus
esforgos e recursos de forma estratégica, focando nos “poucos vitais” em vez dos
“muitos triviais”.

Considerando os recursos limitados, o Grafico de Pareto evita a dispersao
de investimentos em problemas menores, concentrando as agdes corretivas nos
fatores que geram o maior impacto negativo nos resultados organizacionais. Por
exemplo, ao analisar as reclamacdes de clientes, a empresa pode descobrir que
dois tipos de falhas respondem pela maioria das insatisfagbes; ao sanar esses
pontos prioritarios, obtém-se uma melhoria drastica na percepgéo de qualidade com
o menor esforgo possivel (Marshall Junior et al., 2019).

Quadro 3 - Exemplo visual da aplicabilidade de Pareto.

Categoria de Defeito | Frequéncia (Unidades) | % Individual % Acumulado
Vazamento de Oleo 150 50% 50%

Ruido Excessivo 90 30% 80% (Ponto de Pareto)
Falha no Sensor 30 10% 90%
Desgaste Prematuro 20 7% 97%

Outros 10 3% 100%

Fonte: Elaborado pelos autores(2026).

Histograma

O histograma é uma ferramenta estatistica que representa graficamente a
distribuicao de frequéncia de dados numéricos emintervalos especificos. Seu objetivo
€ demonstrar a variagdo de um processo e identificar padroes de comportamento,
como concentragdo, dispersao ou assimetria (Montgomery, 2016; Carpinetti, 2016).

Na Gestdo da Qualidade, o histograma auxilia na analise da estabilidade
e da capacidade do processo, permitindo verificar se os resultados estao dentro
dos padroes esperados. Essa analise é fundamental para avaliar a consisténcia
operacional e identificar possiveis desvios.
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Por exemplo, em uma industria alimenticia, o histograma pode ser utilizado
para analisar o peso das embalagens produzidas. Caso os valores apresentem
grande dispersdo, sera necessario revisar o processo para garantir padronizagao e
conformidade com especificagdes técnicas.

Aferramenta contribui para decisdes mais fundamentadas, pois fornece visao
clara sobre variabilidade e desempenho do processo.

Quadro 4 - Exemplo visual do Histograma.

Intervalo de Medida (mm) | Frequéncia (Pegcas) | Diagnéstico Visual do Histograma
10.00 - 10.05 5 Cauda inferior (abaixo da média).
10.05-10.10 45 Zona de conformidade crescente.
10.10-10.15 80 Pico de Frequéncia (Meta: 10.12 mm).
10.15-10.20 42 Zona de conformidade decrescente.
10.20 - 10.25 8 Cauda superior (Acima da média).

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Diagrama de Dispersao

O Diagrama de Dispersdo é uma ferramenta grafica utilizada para analisar
a relagao entre duas variaveis quantitativas e identificar se existe uma correlagéo
significativa entre elas. Representados em um plano cartesiano, os pontos
plotados mostram como a alteracdo em uma variavel independente (x) influencia o
comportamento de uma variadvel dependente (y) (Montgomery, 2016, p. 198).

Seu objetivo é validar hipoteses sobre fatores que influenciam os resultados
organizacionais. Através da analise visual da tendéncia dos pontos (positiva,
negativa ou nula), a gestdo pode embasar estratégias de melhoria em evidéncias
empiricas. Por exemplo, uma empresa pode utilizar o diagrama de dispersao para
confirmar se o aumento no investimento em treinamento de vendas esta diretamente
correlacionado ao aumento no ticket médio dos clientes.

Imagem 2 - Exemplo pratico do Diagrama de Dispersao.
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Cartas de Controle

As Cartas de Controle sdo instrumentos estatisticos utilizados para monitorar
o0 comportamento de um processo ao longo do tempo. Elas estabelecem limites
de controle superior e inferior, permitindo identificar variagdes normais (inerentes
ao processo) e variagbes especiais decorrentes de causas especificas (Shewhart,
1931, p. 45).

Na Qualidade, essa ferramenta é fundamental para a manutengédo da
estabilidade operacional. Ao detectar desvios fora dos limites estabelecidos, a
organizagao pode agir rapidamente para corrigir falhas antes que gerem impactos
maiores.

Além de promover controle continuo, as Cartas de Controle fortalecem a
cultura preventiva, pois possibilitam identificar tendéncias antes que se transformem
em problemas criticos. Em setores como a industria farmacéutica ou alimenticia,
essa ferramenta é indispensavel para garantir conformidade com padrbes de
seguranga.

Quadro 5 - Exemplo na pratica das Cartas de Controle.

Periodo (Hora) | Valor Observado | Limite Superior (LSC) Status do Processo

08:00 50.2 52.5 Sob Controle Estatistico.

09:00 51.8 52.5 Variagdo Normal.

10:00 53.1 52.5 Fora de Controle (Causa
Especial).

11:00 50.5 52.5 Retorno a Estabilidade.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Brainstorming

Diferentemente das ferramentas estatisticas, o Brainstorming corresponde a
uma técnica qualitativa voltada para a geragao de ideias por meio da participagao
coletiva. Baseia-se na troca de conhecimentos entre os integrantes do grupo,
incentivando a livre exposigdo de sugestdes sem julgamentos imediatos. Esse
método favorece o surgimento de solugdes criativas e alternativas para resolugao
de problemas organizacionais (Osborn, 1987, p.73).

Na Gestao da Qualidade, o Brainstorming possui como principal finalidade
estimular o potencial intelectual das equipes, fortalecendo a participagao dos
colaboradores e valorizando a experiéncia daqueles que atuam diretamente nos
processos. Durante as sessdes, as ideias apresentadas sdo registradas para
posterior analise, considerando viabilidade técnica, organizacional e estratégica.

Essa ferramenta costuma ser utilizada nas etapas iniciais de identificagao de
problemas e levantamento de causas, especialmente em conjunto com recursos
como o Diagrama de Ishikawa e planos de acao voltados para a melhoria dos
processos organizacionais (Paladini, 2019, p.205).
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Quadro 6 - Exemplo das fases do Brainstorm.

Fase do _Bralns- Agio Critica Realizada Exemplo: Redu_gao de Desperdi-
torming cios

Preparagéao Definicdo do problema e sele- | “Como reduzir o desperdicio de
¢éo do moderador. papel em 30%7?”

Geragéao Producgao livre de ideias sem | Digitalizagao de fluxos, uso de papel
criticas. reciclado, treinamento.

Organizacao Agrupamento de ideias simi- | Categorias: Tecnologia,
lares (afinidade). Processos, Conscientizagéo.

Avaliagao Escolha das ideias mais via- | Implementagéo de sistema de assi-
veis e impactantes. naturas digitais.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

O sucessode um brainstorming depende da criagdo de um clima organizacional
que valorize a inovagao e o erro como oportunidade de aprendizado. Quando bem
conduzido, ele ndo apenas soluciona problemas pontuais, mas fortalece o espirito
de equipe e o compromisso dos colaboradores com os objetivos estratégicos da
organizagao.

A cultura da qualidade contribui significativamente para o desempenho
organizacional, uma vez que ambientes organizacionais voltados para cooperagéao,
participagdo coletiva e aperfeicoamento continuo tendem a alcangar melhores
resultados operacionais (Sanches; Ferreira; Parreiras, 2021).

METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa bibliografica de
abordagem qualitativa, voltada para a analise tedrica da Gestao da Qualidade e das
principais ferramentas utilizadas no contexto organizacional. Esse tipo de pesquisa
baseia-se em materiais ja publicados, como livros, artigos cientificos, dissertagdes,
teses e documentos institucionais, permitindo a construgao de fundamentagao
tedrica consistente sobre o tema abordado (Gil, 2008, p. 50).

A pesquisa bibliografica tem por finalidade ampliar o conhecimento sobre
determinado assunto, possibilitando maior compreensdo do problema investigado
e a analise critica das diferentes perspectivas existentes na literatura. Dessa
forma, este trabalho ndo contempla coleta de dados em campo, concentrando-se
na organizacao e interpretacdo de produgdes cientificas relacionadas a Gestéo da
Qualidade (Lakatos; Marconi, 2017, p. 185).

A abordagem qualitativa foi escolhida por favorecer uma analise descritiva
e interpretativa dos conteudos estudados, priorizando a compreensao dos
conceitos, aplicagdes e contribuicées das ferramentas da qualidade para controle
e aperfeicoamento dos processos organizacionais. Diferentemente da abordagem
quantitativa, voltada para dados numéricos e anadlises estatisticas, a pesquisa
qualitativa busca compreender relagdes conceituais e impactos praticos associados
ao tema investigado (Sampieri; Collado; Lucio, 2013, p. 376).
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Em relagdo aos procedimentos metodoldgicos, o desenvolvimento da
pesquisa ocorreu em etapas organizadas. Inicialmente, foi realizado levantamento
bibliografico em bases académicas como Google Académico e Scientific Electronic
Library Online (SciELO), além da consulta a obras classicas e contemporaneas
relacionadas a qualidade e gestdo organizacional. Foram priorizados materiais
em lingua portuguesa e inglesa, considerando relevancia cientifica, atualidade e
contribuigao tedrica para o estudo.

Posteriormente, realizou-se leitura exploratéria dos materiais selecionados,
com a finalidade de identificar conteddos mais relacionados ao tema proposto. Em
seguida, ocorreu a leitura analitica e interpretativa, possibilitando a organizag¢édo das
informagdes em categorias voltadas as ferramentas da qualidade, suas aplicagdes,
objetivos e impactos organizacionais (Severino, 2016, p. 59).

Os critérios utilizados para selecdo das fontes consideraram credibilidade
dos autores, publicacdo em periédicos reconhecidos, coeréncia metodoldgica e
relacdo direta com o tema central da pesquisa. Foram desconsiderados materiais
que apresentavam abordagem superficial ou auséncia de fundamentagéo cientifica
consistente.

A organizagao das informagdes ocorreu por meio da divisdo dos conteudos
em tépicos estruturados, permitindo andlise integrada sobre ferramentas como
Fluxograma, Diagrama de Ishikawa, Folha de Verificagdo, Gréfico de Pareto,
Histograma, Diagrama de Dispersdo, Cartas de Controle e Brainstorming. Essa
estrutura possibilitou estabelecer relagdes entre teoria e pratica, evidenciando
as contribuicbes dessas ferramentas para controle, acompanhamento e melhoria
continua dos processos organizacionais.

Além disso, a analise procurou identificar pontos de convergéncia e
divergéncia entre os autores estudados, proporcionando discussdo mais critica
sobre a aplicagdo das ferramentas no contexto atual das organizagbes. Dessa
maneira, o trabalho ultrapassa a simples descricdo conceitual e propde reflexao
acerca da importancia estratégica da Gestdo da Qualidade para competitividade e
sustentabilidade organizacional.

Por fim, destaca-se que, por se tratar de uma pesquisa bibliografica com
abordagem qualitativa, os resultados apresentados refletem interpretacdes
fundamentadas na literatura analisada, ndo envolvendo aplicagdo pratica direta
ou experimentacdo empirica. Ainda assim, a metodologia adotada assegura
rigor cientifico, uma vez que esta baseada em fontes confiaveis e procedimentos
sistematizados de analise tedrica (Gil, 2008, p. 27).

RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise tedrica desenvolvida demonstra que as ferramentas da qualidade
possuem papel relevante na estruturacdo de sistemas de gestdo voltados para
eficiéncia, organizacao e aperfeicoamento continuo das atividades organizacionais.
Os estudos analisados mostram que esses recursos nao se restringem apenas ao
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setor industrial, podendo ser utilizados também em areas como comércio, servigos
e administragao publica (Carpinetti, 2016, p. 41).

Osprincipios da Gestaoda Qualidade fortalecem o desempenho organizacional
ao favorecer maior integracao entre processos, melhoria da satisfagdo dos clientes
e aperfeicoamento continuo das atividades desenvolvidas pelas organizagdes
(Oliveira; Mirales, 2023).

A Gestdo da Qualidade também contribui para maior integragdo entre os
setores organizacionais, favorecendo o alinhamento entre planejamento, execugéo
e controle das atividades desenvolvidas. A utilizacdo de praticas de qualidade
possibilita maior eficiéncia operacional, reducdo de desperdicios e melhoria da
tomada de decisao, fortalecendo a competitividade das organizagdes diante das
exigéncias do mercado atual (Oliveira, 2003).

As ferramentas relacionadas a coleta e analise de dados, como Folha de
Verificagdo, Gréfico de Pareto, Histograma, Diagrama de Dispersdo e Cartas de
Controle, fortalecem decisdes baseadas em informagdes concretas. Organizacdes
que utilizam dados estruturados conseguem acompanhar melhor seus processos,
reduzir falhas e aumentar a estabilidade operacional.

Micro e pequenas empresas tém ampliado a utilizacdo das ferramentas da
qualidade como estratégia para melhoria da gestdo organizacional, controle dos
processos e fortalecimento da competitividade no mercado atual (Martins et al.,
2025).

O Grafico de Pareto destaca-se por facilitar a identificagdo dos problemas
mais relevantes, permitindo melhor definicdo de prioridades e utilizacdo dos
recursos disponiveis.

As Cartas de Controle também possuem importancia significativa no
acompanhamento continuo dos processos. Por meio delas, torna-se possivel
identificar alteragdes fora dos padrdes estabelecidos, permitindo agées preventivas
antes que ocorram prejuizos financeiros ou falhas relacionadas a qualidade dos
produtos e servicos. Dessa maneira, essas ferramentas contribuem tanto para
prevengdo quanto para corregdo de problemas organizacionais (Montgomery, 2016,
p. 177).

A reducao de falhas, desperdicios e retrabalhos contribui para a diminuicao
dos custos operacionais e para o aumento da satisfagcdo dos clientes. Como
consequéncia, a organizagao fortalece sua imagem institucional e amplia sua
capacidade de permanéncia e crescimento no mercado. Também se verifica que
os resultados obtidos dependem diretamente do comprometimento da lideranga e
da capacitagao dos colaboradores. A utilizagao das ferramentas de maneira isolada
nao garante melhorias efetivas. E necessario que exista uma cultura organizacional
voltada para a qualidade, aperfeicoamento continuo e participacdo coletiva.
A lideranga exerce influéncia direta sobre os principios da gestdo da qualidade,
pois gestores comprometidos favorecem maior participacdo dos colaboradores
e fortalecimento da cultura organizacional voltada para a melhoria continua dos
processos (Barbosa; Gambi; Gerolamo, 2017).
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A redugcdo de falhas, retrabalhos e desperdicios proporciona impactos
positivos ndo apenas nos custos operacionais, mas também na eficiéncia dos
processos e na satisfagao dos clientes. Organizacbes que adotam praticas voltadas
a qualidade conseguem desenvolver maior capacidade de adaptacédo as mudangas
do mercado, fortalecendo sua competitividade e sustentabilidade organizacional
(Mendes, 2007).

A utilizacdo das ferramentas da qualidade também contribui para a
sustentabilidade organizacional, uma vez que favorece melhor aproveitamento dos
recursos, reducao de desperdicios e desenvolvimento de praticas mais eficientes
dentro das organizagbes. Dessa maneira, a qualidade deixa de ser apenas
instrumento operacional e passa a representar importante apoio para crescimento
sustentavel e fortalecimento institucional das empresas (Menezes, 2007).

CONSIDERAGOES FINAIS

A partir da analise tedrica realizada, conclui-se que as ferramentas da
qualidade representam instrumentos fundamentais para o aprimoramento dos
processos organizacionais, atuando tanto de forma corretiva quanto preventiva
na identificagdo e solugdo de problemas. Sua aplicagédo estratégica contribui para
o fortalecimento da cultura de melhoria continua, promovendo maior controle,
padronizagao e eficiéncia operacional em diferentes contextos organizacionais.

Ao longo do estudo, observou-se que cada ferramenta possui caracteristicas
préprias, aplicabilidades especificas e objetivos distintos. Enquanto instrumentos
como o Fluxograma e o Diagrama de Ishikawa auxiliam na visualizagdo e
identificacdo das causas de falhas, ferramentas como o Gréfico de Pareto e as
Cartas de Controle oferecem suporte quantitativo para a tomada de decisao baseada
em dados concretos. Ja o Brainstorming, por sua vez, refor¢ga a importancia da
participagao coletiva e do engajamento humano na busca por solu¢des inovadoras.

Destaca-se que a eficacia das ferramentas da qualidade esta diretamente
relacionada ao comprometimento da alta gestéo, a capacitagdo dos colaboradores e
a existéncia de uma cultura organizacional orientada a qualidade. A adoc¢ao isolada
das ferramentas, sem planejamento e integragcdo com os objetivos estratégicos da
organizacéo, tende a apresentar resultados limitados.

A Gestado da Qualidade deve ser compreendida como elemento estratégico
para sustentabilidade organizacional, pois sua aplicagdo adequada contribui para
o fortalecimento da eficiéncia operacional, reducdo de desperdicios e alcance da
exceléncia nos processos empresariais (Carvalho; Paladini, 2012).

A Gestdo da Qualidade deve ser compreendida como uma estratégia
organizacional capaz de promover melhorias significativas nos processos internos e
nos resultados empresariais. Sua aplicagdo adequada favorece maior controle das
atividades, fortalecimento da competitividade e desenvolvimento de praticas voltadas
a exceléncia organizacional, tornando-se fator essencial para a permanéncia das
organizagdes em ambientes cada vez mais competitivos (Lopes, 2014).
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Em termos praticos, o estudo reforca que a gestdo da qualidade, quando
apoiada por ferramentas bem aplicadas e fundamentadas em analises consistentes,
pode gerar impactos significativos na competitividade organizacional, na redugao de
desperdicios, na satisfagédo do cliente e na sustentabilidade dos processos. Por fim,
embora o presente trabalho tenha se limitado a abordagem tedrica, os resultados
obtidos a partir da revisdo bibliografica demonstram que o uso das ferramentas da
qualidade deve ser incentivado como parte integrante das estratégias de gestao
moderna. Recomenda-se, para estudos futuros, a realizacdo de pesquisas de
campo ou estudos de caso que possam evidenciar empiricamente os beneficios e
os desafios da aplicagcao dessas ferramentas em diferentes setores.
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Resumo: O presente estudo relne os pontos principais sobre a atuagdo das certificagbes
ambientais e de qualidade no posicionamento competitivo das industrias. A partir de uma
revisdo bibliografica de carater exploratério, com abordagem qualitativa, o trabalho reune
contribui¢des tedricas recentes para examinar como normas reconhecidas, como ISO 9001 e
ISO 14001. Essas certificagdes promovem maior ordenamento das atividades produtivas, ao
estabelecer critérios que reduzem inconsisténcias e favorecem a continuidade das operagoes.
Esse processo repercute na eficiéncia organizacional, no melhor aproveitamento de recursos
e na ampliagédo do acesso a mercados que demandam conformidade com padrdes técnicos e
ambientais. Portanto, observa-se o fortalecimento da credibilidade institucional, uma vez que
a presenga de certificagdes tende a associar a atuagdo empresarial a praticas mais confiaveis
e alinhadas as exigéncias do mercado atual. Por outro lado, o percurso de implementacao
revela limitagdes que atravessam questdes financeiras, técnicas e organizacionais, incluindo
custos elevados, necessidade de qualificacdo das equipes e dificuldades na adaptagéo das
rotinas internas. Contudo, o estudo torna claro que as certificagdes ambientais e de qualidade
tém impacto direto ao alinhar o desempenho econdmico e a responsabilidade socioambiental,
influenciando diretamente a estabilidade das operagdes e a construgdo de uma imagem
institucional mais consistente.

Palavras-chave: certificagdes ambientais; certificacdes de qualidade; gestéo da qualidade
e sustentabilidade empresarial

Abstract: This study brings together the main points regarding the role of environmental
and quality certifications in the competitive dynamics of industries. Based on an exploratory
literature review with a qualitative approach, the work gathers recent theoretical contributions
to examine how recognized standards, such as ISO 9001 and ISO 14001, promote greater
order in productive activities by establishing criteria that reduce inconsistencies and favor
the continuity of operations. This process impacts organizational efficiency, better use of
resources, and increased access to markets that demand compliance with technical and
environmental standards. Therefore, a strengthening of institutional credibility is observed,
since the presence of certifications tends to associate business activity with more reliable
practices aligned with contemporary demands. On the other hand, the implementation process
reveals limitations that encompass financial, technical, and organizational issues, including
high costs, the need for team qualification, and difficulties in adapting internal routines.
However, the study makes it clear that environmental and quality certifications have a direct
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impact by aligning economic performance and socio-environmental responsibility, directly
influencing the stability of operations and building a more consistent institutional image.
Keywords: Environmental certifications; quality certifications; quality management and
corporate sustainability

INTRODUGAO

O setor industrial passou por transformacdes devido a intensificagdo da
concorréncia e as criticas em relagao a qualidade dos produtos e a responsabilidade
ambiental. As empresas foram forcadas a adotar praticas mais rigorosas em seus
processos, 0 que aumentou a confiabilidade de suas operagdes e fortaleceu sua
posi¢do no mercado. Com isso, as certificagdes ambientais e de qualidade surgem
como ferramentas que alinham o desempenho produtivo das empresas a padroes
reconhecidos, contribuindo para diferencia-las no setor.

Conforme Aratjo e Cruz (2023), a medida que as discussbes sobre
sustentabilidade se intensificaram, as certificagbes passaram a integrar a gestao
estratégica das empresas. Ter sistemas como a ISO 14001 e a ISO 9001 em
funcionamento melhora a organizagdo dos processos produtivos, o que reduz
desperdicios e otimiza recursos de forma mais eficiente. Diversos autores sustentam
que a implementagao de medidas ambientais nas atividades empresariais fortalece
a posi¢ao das empresas no mercado, ao mesmo tempo em que amplia sua presenca
em setores orientados por critérios mais rigorosos de qualidade e responsabilidade
socioambiental, favorecendo maior credibilidade institucional e uma imagem
corporativa associada ao compromisso sustentavel perante consumidores,
investidores e parceiros comerciais.

Apesar de todos os beneficios, a aplicagdo dessas certificagdes ainda encontra
obstaculos no setor industrial. Os altos custos, a necessidade de adaptacdes
estruturais e as limitagbes técnicas sao barreiras comuns, especialmente em
empresas menores. No Brasil, embora haja progresso na adocao de certificacoes
ambientais, sua implementagéo ainda é desigual e, muitas vezes, restrita por fatores
estruturais e organizacionais.

Conforme Brito e Brito (2023), as certificagbes também tém um impacto
especifico na atualizagdo da instituicdo e na imagem corporativa. Uma empresa
que possui certificacdes geralmente é vista como mais confiavel no mercado, o que
pode facilitar a formacao de parcerias e expandir as oportunidades de negodcios.
Praticas sustentaveis e a obtencao de certificagcbes ambientais estédo ligadas a uma
protecado organizacional melhorada e a atragao de investimentos, tornando-se um
fator importante para a competitividade no setor industrial.

A pesquisa justifica-se pela importancia dada as praticas sustentaveis e pela
necessidade de se destacar no setor industrial. Portanto, as certificacdes ambientais
e de qualidade desempenham um papel decisivo na promog¢ao de um equilibrio
entre o desempenho econdmico e a responsabilidade ambiental, além de fortalecer
sua permanéncia no meio concorrencial.
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O objetivo geral deste trabalho é investigar como as certificagbes ambientais
e de qualidade podem servir como um diferencial no mercado para as industrias.
Mais precisamente, busca-se: a) Analisar a conexao entre certificacdes e a gestao
voltada a resultados nas empresas; b) identificar os obstaculos e limitagdes em
sua adogao; ¢) Examinar seu lugar na padronizagédo da producdo; d) Avaliar sua
influéncia na adi¢ao institucional e na imagem da empresa.

A fundamentacao tedrica se baseia em estudos recentes sobre gestdo da
qualidade, sustentabilidade empresarial e certificagdes industriais, oriundos de
pesquisas académicas nacionais. Para atingir os objetivos propostos, sera utilizada
uma metodologia qualitativa e exploratdria, com revisdo bibliografica. Serado
consultados artigos cientificos, dissertagdes e teses publicados entre 2020 e 2025,
obtidos em bases de dados como Google Académico, Scielo e Periddicos CAPES.

CERTIFICAGOES E GESTAO ESTRATEGICA DA
SUSTENTABILIDADE EMPRESARIAL

Munhoz (2020) aponta que a sustentabilidade nas industrias ultrapassa os
limites da certificagdo ambiental, exigindo a associagao das dimensdes econdmicas,
sociais e ambientais no planejamento empresarial, de modo adirecionar as atividades
produtivas para um equilibrio entre eficiéncia operacional e responsabilidade frente
aos impactos gerados.

Kneipp et al. (2021) demonstram que a inovagdo sustentavel, ao ser
continuamente integrada as praticas corporativas, passa a orientar as decisdes
organizacionais com base nas dimensdes econémicas, sociais e ambientais, em
vez de acontecer de forma isolada. A mostra, coletada em empresas industriais
brasileiras, sugere que essa logica, quando incorporada aos sistemas internos
e rotinas produtivas, favorece a disputa, uma vez que iniciativas relacionadas
a produtos e processos iniciam a se alinhar as diretrizes do desenvolvimento
sustentavel.

Com base em Souza e Georges (2021), a introdugao de sistemas integrados
de gestdo ambiental e de seguranca do trabalho serve para estruturar as operacdes
empresariais de maneira mais eficaz, uma vez que esses sistemas criam padroes
que guiam as atividades, minimizando falhas. Uma vez que as certificagbes
desempenham uma atuacgdo decisiva ao direcionar os fluxos internos, favorecendo
a implementacgao de agbes que atendem as demandas e as normas.

Conforme Hayashi (2020), a série ISO 14000 orienta a gestao ambiental nas
empresas por meio de normas voltadas ao controle dos impactos ambientais e ao
aperfeicoamento do desempenho produtivo e ecolégico. A ISO 14001 certifica o
sistema de gestdo ambiental, enquanto a ISO 14004 contribui para a organizagéo
interna dessas praticas, favorecendo a adequacdo das acbes empresariais as
exigéncias normativas e as demandas do mercado. Logo, o custo de implantagao
permanece entre os elementos que interferem na execugao dessas normas.
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Neves (2021): a certificagdo de um sistema integrado de gestédo da qualidade
e do ambiente atua como uma grande aliada na recuperacdo e no reforgo das
empresas, pois permite uma reorganizagdo interna e acesso a mercados até
entao restritos. A adogéo das normas ISO 9001 e ISO 14001 orienta as atividades
com base em principios relacionados a qualidade, ao controle das operagdes e a
melhoria continua, o que favorece uma maior consisténcia nas praticas empresariais
e melhores condigbes de competitividade.

Bem et al. (2021) ressaltam que certificagdes ambientais, como a ISO 14001,
incentivam condutas sustentaveis e o cumprimento da legislagdo ambiental. Entre
os efeitos associados a essas certificacdes, destacam-se a valorizagao da imagem
institucional, a reducao de custos e a ampliagao da eficiéncia operacional, fatores
que alavancam a posi¢cao das empresas.

Basttistelli e Jeranoski (2024) revelam que a implementagcéo de um Sistema de
Gestao Ambiental (SGA) deve seguir os requisitos da norma 1ISO 14001/2015 para
certificagcdo, o que possibilita a conformidade e a melhoria continua. A certificagéo
ISO 14001 adota o ciclo PDCA (Planejar, Executar, Verificar e Agir Corretivamente),
sendo uma referéncia para organizagdes comprometidas com a redugao de danos
ambientais. A auditoria ambiental, realizada na fase de verificagdo, assegura que as
praticas adotadas estao

Alinhadas com as politicas internas e objetivos estratégicos da organizagéao,
identificando ndo conformidades e oportunidades de melhoria.

Meirelles et al. (2022) salientam que a certificagdo ambiental, como a ISO
14001, é primordial para as empresas, pois demonstra seu compromisso com a
responsabilidade ambiental e a sustentabilidade. Ela estabelece diretrizes que
ajudam a minimizar impactos negativos no meio ambiente, promovendo praticas
operacionais mais eficientes e sustentaveis.

Negrao et al. (2024) ressaltam que a sustentabilidade promove a inclusao de
stakeholders no processo de criagao de valor, ao direcionar as decisbes empresariais
para interesses sociais e ambientais.

Vizcaino e Peixoto, (2021) reforgam que a implementacao de certificacdes
ambientais, como a ISO 14001, revela uma mudanga consistente na condugéo
das decisdes organizacionais, ao integrar praticas que formulam o desempenho
econdmico e responsabilidade ambiental. A organizagao de rotinas fundamentadas
em planejamento, monitoramento e revisao continua favorece ganhos de eficiéncia
operacional, reducao de custos e fortalecimento da imagem institucional.

A difusdo dessas certificagdbes em escala global demonstra que a
sustentabilidade deixou de ocupar uma posic¢ao periférica nas organizagdes e passou
a influenciar diretamente tanto as estratégias empresariais quanto a formulagéo de
politicas ambientais em diferentes paises.

A légica da sustentabilidade dentro das empresas ultrapassa o discurso e
alcanca a pratica organizacional, como revela o trecho abaixo:
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A sustentabilidade empresarial tornou-se um fator estratégico
essencial para empresas que buscam crescer de forma
responsavel, alinhadas com os principios globais de governancga
ambiental, social e corporativa (ESG). Nesse contexto, o indice de
Sustentabilidade Empresarial da B3 (ISE B3) é uma ferramenta
importante para medir o comprometimento das empresas
brasileiras com praticas sustentaveis. Desde sua criagdo, o
ISE B3 tem evoluido como uma referéncia fundamental para
investidores e empresas que visam integrar a sustentabilidade
as suas estratégias de negdcios (Branco, 2024, p. 1)

Pinheiro e Billota (2025) afirmam que esses mecanismos atuam como sistemas
operacionais que permitem as empresas estruturar melhorias organizacionais e
alinhar suas operacdes diarias a longo prazo.

Figura 1 - Diagrama de gestao ESG.

Fonte: https://pt.sigse.com/gestao-ambiental-social-e-de-governanca
esg.

Figura 2 - Ciclo de implementagao da ISO 14001.

Fonte:https://www.bureauveritas.com.br/ptbr/mercadosservicos/
certificacoes/solucoes/sistema-de-gestao/ISO-14001
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A crescente integragéo de praticas sustentaveis nas estratégias
de gestdo organizacional, impulsionada por demandas sociais
e ambientais. Nesse cenario, a auditoria ambiental surge como
uma ferramenta essencial para assegurar o cumprimento
de normas e metas ambientais, além de contribuir para a
sustentabilidade e a eficiéncia nas empresas. O estudo realizado
conclui que, no Brasil, a auditoria ambiental fortalece a imagem
corporativa e promove praticas sustentaveis, sendo estratégica
para o sucesso empresarial (Alves, 2024, p. 1).

Maia et al. (2020) indicam que a contabilidade voltada a gestdo ambiental
orienta a dire¢ao das praticas empresariais ao permitir o acompanhamento dos
impactos e o registro sistematico das ac¢des adotadas. Esse direcionamento
aproxima as certificagdes do habitual das empresas, ao sustentar decisdes mais
alinhadas a sustentabilidade e reforgar a coeréncia entre planejamento, execugao e
responsabilidade socioambiental.

Fé (2025) sustenta que a sustentabilidade, quando passa a fazer parte do
comando empresarial, orienta decisdes e praticas de forma continua, refletindo
diretamente na maneira como a empresa se posiciona diante das demandas
ambientais e sociais. As certificagdes ganham importancia ao fortalecer os padrdes
que guiam as agdes organizacionais, que mantém a coeréncia entre o planejamento
€ a execugao das atividades voltadas a sustentabilidade.

Ansaloni (2025) estuda como as empresas que integram o indice de
Sustentabilidade Empresarial da B3 lidam com riscos climaticos e sugere que a
associagao dessas variaveis na gestao tende a reforgar praticas mais consistentes
de governanca e a ampliar a capacidade de resposta diante de impactos ambientais
e financeiros. O autor também observa que esse momento acompanha a presséo
por maior transparéncia e alinhamento com critérios de sustentabilidade no mercado
de capitais.

Conforme enfatiza Zeni et al. (2024, p. 6):

Sustentabilidade empresarial no contexto brasileiro revelou
um panorama interessante e ao mesmo tempo desafiador. A
integracdo de preocupagdes ambientais, sociais e econémicas
nas estratégias e operagdes das organizagdes tem se mostrado
cada vez mais crucial ndo apenas para atender as exigéncias
regulatérias, mas também para responder as expectativas
das industrias e consumidores por praticas empresariais
responsaveis. Os estudos revisados indicam que, embora haja
um reconhecimento crescente daimportancia da sustentabilidade
empresarial no Brasil, ainda existem lacunas significativas na
implementacéo e eficacia dos indicadores de sustentabilidade
nas empresas.

A gestdo empresarial funciona como um elemento que fortalece o
posicionamento das organizagdes no mercado, ao alinhar praticas sustentaveis com
a geragao de valor econdmico. A integragédo de agdes como controle de emissoes,
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gestdo de residuos, aprimoramento da cadeia produtiva e compromisso com
iniciativas de longo prazo orienta as atividades empresariais para maior eficiéncia
e responsabilidade socioambiental, o que contribui para ganhos em reputagao,
desempenho e competitividade, ainda que os impactos financeiros possam variar
conforme o nivel de investimento e o horizonte de retorno esperado (Almada;
Borges; Ferreira, 2021).

Conforme Pinto (2021, p. 1):

A sustentabilidade empresarial tem sido um tema de grande
destaque nas organizacdes devido a sua relevancia para o
desenvolvimento das mesmas. Estudar os desafios e vantagens
da sustentabilidade empresarial constitui fator primordial para
académicos do curso de administracdo. O questionamento que
permeou a pesquisa foi: O grande desafio das organizagbes
modernas é o de buscar formas de serem competitivas e
sustentaveis ao mesmo tempo.

DESAFIOS E LIMITAGOES NA IMPLEMENTAGAO DAS
CERTIFICAGOES INDUSTRIAIS

Conforme Oliveira et al. (2020), a implementagao de certificagdes industriais,
como a ISO 9001, envolvia desafios ligados a adaptagdo das rotinas internas as
exigéncias normativas, o que demandava ajustes na organizagao das atividades. A
padronizagao proposta pelas normas buscava elevar a qualidade e o controle das
operagdes, porém enfrentava barreiras quando ndo havia compatibilidade entre as
exigéncias e a pratica diaria. Nesse caminho, fatores como resisténcia da equipe,
necessidade de qualificagdo e custos operacionais influenciavam diretamente o
desempenho da certificagao.

Conforme Leal e Santana (2021), a permanéncia dos sistemas de gestéo da
qualidade apés a certificagao constitui um dos maiores obstaculos nas organizagdes
industriais, que solicita acompanhamento continuo e Compromisso institucional. A
falta de controle ao longo do tempo pode enfraquecer a consolidacdo do sistema e
reduzir seus efeitos. A baixa participagdo das equipes e falhas na articulagdo entre
setores ampliam as limitagdes enfrentadas na adogéo dessas certificagoes.

De acordo com Melo et al. (2025), aimplementagéao de certificagdes voltadas a
saude e seguranga, como a ISO 45001, apresenta dificuldades ligadas ao controle de
riscos e a organizagao dos ambientes industriais. Embora contribua para condi¢des
de trabalho mais seguras, sua adog¢ao esbarra em limitagbes como escassez de
recursos, fragilidade na qualificagédo técnica e entraves na identificagdo dos riscos
ocupacionais, tornando esse percurso mais exigente para as organizagdes

Reis (2024), a implementacdo de certificagdes industriais em empresas de
pequeno porte enfrenta obstaculos mais intensos devido a limitagdo financeira e
estrutural. A adequacao as normas exige planejamento, investimento e preparo da
equipe, fatores nem sempre disponiveis nesse tipo de organizagdo. Dessa forma, as
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restricdes operacionais e administrativas dificultam a consolidagao das certificagdes
no ambiente produtivo.

No que se refere a Barboza et al. (2025), a implementagéo de certificagbes
industriais em empresas brasileiras depende da integragdo entre setores e do
fortalecimento da gestdo da qualidade. Ainda que haja melhorias esperadas,
o percurso enfrenta barreiras como auséncia de planejamento, fragilidade
organizacional e dificuldades na conducao das atividades internas. Essas barreiras
impactam a consolidacado das certificacées e reduzem seus efeitos no ambiente
industrial.

Conforme Xavier (2024), a implementacdo de certificacdes ambientais
nas industrias brasileiras enfrenta limitacbes relacionadas a baixa adesdo e
a concentragdo em regides mais desenvolvidas, o que restringe sua difusdo no
territorio. A auséncia de padronizacao na aplicacao das diretrizes e a dependéncia
de fatores internos das empresas podem reduzir a efetividade das praticas adotadas.
Isto posto, as variagdes nos resultados ambientais e as dificuldades estruturais
ampliam os desafios enfrentados na consolidacao dessas certificagbes

Ribeiro et al. (2024) abordam a implementacao de certificagdes industriais,
como a ISO 9001:2015, e apontam entraves que abrangem desde Exigéncias
técnicas até mudancas na dindmica interna das organiza¢des, o que demanda
maior comprometimento da gestdo e das equipes. A necessidade de auditorias
continuas, associada a manutencdo dos requisitos ao longo do tempo, torna o
sistema mais rigoroso, sobretudo em empresas com menor disponibilidade de
recursos. Ademais, a resisténcia dos colaboradores, o elevado volume de registros
e as limitagdes operacionais ampliam as dificuldades relacionadas a consolidagéo
dessas certificagoes.

Embora certificagbes como AQUA e BREEAM orientem condutas voltadas
a sustentabilidade na construcdo civil, sua implementagcdo enfrenta impeditivos
ligados a adaptacéo de critérios, custos e complexidade técnica. Essas limitacdes
comprovam que a aplicagdo desses referenciais exige ajustes continuos.

Magalhaes et al. (2024) estudam que a implementagéo da ISO 14001, embora
traga ganhos para a conducdo ambiental das empresas, encontra obstaculos
ligados aos custos envolvidos, a necessidade de adaptacdo das rotinas internas
e a exigéncia de preparo técnico das equipes. A certificagdo envolve ajustes mais
profundos no ambiente corporativo, o que pode dificultar sua sustentagdo em
determinadas ocasides empresariais

Brollo et al. (2024) e De Azevedo Corréa et al. (2024) tratam a ISO 14001 a
partir dos entraves que surgem no caminho, como custos de adequacgéo, necessidade
de mudangas na rotina produtiva e resisténcia interna. No caso do Polo Industrial de
Manaus, Corréa mostra que essas dificuldades ficam ainda mais evidentes quando
faltam recursos técnicos e alinhamento entre equipes. Mesmo assim, quando esses
pontos sdo superados, a empresa tende a ganhar mais consisténcia ambiental e
reconhecimento no mercado, ainda que o percurso até 1a exija ajustes continuos.
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Ruffolo (2024) e Tomaz (2020) trazem certificagbes em areas diferentes, mas
com obstaculos parecidos. No caso do OEA, Ruffolo aponta exigéncias rigorosas,
burocracia e necessidade de controle detalhado das operagdes como fatores que
dificultam a ades&o. Ja Tomaz, ao tratar da certificacdo LEED, mostra desafios
ligados a custos elevados, adaptacéo de projetos e necessidade de integragéo
entre profissionais. Em ambos os locais, as certificacbes exigem investimento e
mudanga de cultura, o que pode limitar a adesao, principalmente em empresas que
ainda nao possuem estrutura consolidada.

Romano et al. (2024) abordam a implantagdo de sistemas de gestdo da
qualidade em empresas brasileiras, na qual eles expdem as dificuldades como
falta de homogeneizagao interna, baixa capacitagdo das equipes e resisténcia a
novas rotinas. Esses fatores acabam atrasando ou até impedindo a consolidagdo de
praticas alinhadas a normas reconhecidas. Mesmo assim, quando ha continuidade
e comprometimento, essas barreiras tendem a ser reduzidas, permitindo que a
empresa avance em diregdo a uma gestao mais organizada e confiavel.

Junior (2021) aborda o reconhecimento e a certificacdo de saberes
profissionais no Brasil, destacando barreiras ligadas a validagdo formal de
competéncias adquiridas fora de ambientes tradicionais. A falta de padronizagéo, os
critérios rigidos e a dificuldade de acesso acabam limitando esse reconhecimento.
Contudo, contribui para valorizar trajetérias profissionais e ampliar a confianga nas
qualificacbes apresentadas.

Gongalves (2025) trata dos riscos e custos ambientais na industria como
pontos que pressionam as empresas a reverem suas praticas e lidarem com
exigéncias cada vez mais rigorosas. O estudo mostra que muitas organizagdes
ainda enfrentam dificuldades para equilibrar investimento financeiro e adequacéao
ambiental, sobretudo quando ha limitagao de recursos ou falta de preparo técnico..
Ainda assim, quando essas barreiras comecam a ser superadas, abre-se espaco
para maior controle das atividades e para um posicionamento mais alinhado as
exigéncias ambientais.

CERTIFICAGOES COMO INSTRUMENTO DE PADRONIZAGAO
PRODUTIVO

Segundo Souza e Santos (2025), a certificacdo 1SO 9001 organiza as
atividades industriais ao delimitar responsabilidades e ordenar as etapas produtivas
por meio de ferramentas como o SIPOC. A sistematizacdo das rotinas permite
visualizar com clareza cada fase da produgao e reduzir inconsisténcias operacionais.
Somado a isso, a definigao precisa das atividades favorece maior controle interno e
sustenta a continuidade das rotinas no ambiente produtivo.

Para Nascimento (2025), as normas ISO direcionam as atividades industriais
ao estabelecer critérios técnicos que orientam a condugao das rotinas produtivas
em diferentes setores. A uniformizagcao das praticas reduz variagcoes entre areas e
contribui para maior alinhamento operacional.
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Borges et al. (2025), a certificagido voltada a saude e seguranga reorganiza
0 ambiente industrial ao estabelecer rotinas voltadas a prevengdao de riscos
ocupacionais. A formalizagdo de procedimentos contribui para a criagdo de praticas
mais seguras e reduz ocorréncias indesejadas no trabalho. Contudo, a organizacao
das atividades fortalece a protecao dos trabalhadores e mantém maior estabilidade
nas operagdes industriais.

Vieira (2023), a certificagdo 1ISO 9001 direciona as atividades industriais ao
estruturar as rotinas com base em critérios previamente definidos. A organizagao das
praticas favorece maior previsibilidade nas operagdes e reduz oscilagdes durante a
execucgao das tarefas. Portanto, a condug¢ao ordenada das atividades permite maior
controle das agdes e sustenta a regularidade do desempenho industrial.

Para Chaves (2025), as certificagbes industriais influenciam as atividades
produtivas ao estabelecer padrdes que orientam a competitividade das empresas
no mercado. A consisténcia dos procedimentos contribui para maior confiabilidade
nas entregas e fortalece a imagem organizacional perante clientes e parceiros. Com
isso, a adequacgao as exigéncias externas sustenta a permanéncia das empresas
no ambito da concorréncia.

Silverio (2021) assinala que certificacdes como a ISO/IEC 17025 orientam
a condugao das atividades industriais e laboratoriais ao estabelecer critérios
técnicos que guiam a execugao das rotinas com maior regularidade. A organizagéo
das praticas permite maior controle das operagdes, reduz oscilagbes e favorece a
uniformidade na entrega de produtos e servicos.

Sobre as certificagdes como instrumento de padronizagao produtivo podemos
afirmar que:

Com isso, surgem os Sistemas de Gestédo da Qualidade - SGQ,
que tem como objetivo proporcionar as empresas e organizagdes
um diferencial no mercado, tornando-as mais competitivas,
por meio da continua melhoria e racionalizagdo de projetos,
processos e produtos/servigos, surgindo assim a International
Organization for Standardization (ISO), que passou a regular
atividades em diferentes setores (Martinelli, 2022, p. 6)

Souza e Georges (2020) mostram que a consolidagao de sistemas de gestao
integrados, voltados ao meio ambiente e a seguranga do trabalho, reorganiza as
rotinas produtivas e reduz variagbes nas atividades, ao estabelecer critérios mais
claros e consistentes para a execucdo das tarefas. Com isso, as certificacoes
deixam de funcionar apenas como um requisito formal e passam a atuar como base
para a padronizacado das operagodes, sustentando maior previsibilidade, controle e
coeréncia nas praticas adotadas pelas empresas.

As certificagdes atuam nao apenas como mecanismos de validagdo externa,
mas também como instrumentos que organizam praticas internas e orientam
a conducdo das atividades empresariais. A seguir, observa-se como diferentes
certificacbes se relacionam com finalidades especificas e seus reflexos na
competitividade organizacional (Mandelli et al., 2023).
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Quadro 1 - Certificagdes e seus impactos.

Certificagao Tipo Finalidade principal Impacto na competitividade
1ISO 14001 Ambiental Gestdo ambiental e Reduz custos, melhora
controle de impactos reputagdo e amplia acesso a
mercados
1ISO 9001 Qualidade Padronizagdo e melhoria | Aumenta confianca do cliente
continua e reduz retrabalho
1ISO 45001 Saude e segu- | Gestéo de riscos ocupa- | Diminui acidentes e melhora
ranca cionais produtividade
ISO 50001 Energia Gestéo eficiente do con- | Reduz custos operacionais
sumo energético
FSC Ambiental Manejo florestal respon- | Agrega valor ao produto
savel
PEFC Ambiental Certificagéo florestal Amplia acesso a mercados
sustentavel externos
B Corp Sustentabili- Impacto social e am- Atrai investidores e diferencia
dade biental a marca
Energy Star Eficiéncia Eficiéncia em produtos e | Reduz consumo de energia
energética operagoes
Green Seal Ambiental Produtos sustentaveis Fortalece imagem ecoldgica
1ISO 26000 Responsabili- | Diretrizes socioambien- | Melhora reputagao institucio-
dade social tais nal

Fonte: Elaborado por autores, 2026.

Zatarin, Cillos Silva e Piacente (2020) mencionam que a padronizagédo do
trabalho na area de certificagcdo digital reorganiza as atividades operacionais ao
estabelecer rotinas mais definidas e reduzir variagdbes na execucado das tarefas.
Esse direcionamento contribui para maior consisténcia nos procedimentos e reforca
a contribuicdo das certificagbes como mecanismos que estruturam as atividades
internas, favorecendo maior controle, confiabilidade e estabilidade nas operacgoes.

Dos Santos (2020) conclui que a uniformizagao das rotinas produtivas contribui
para dar maior estabilidade as atividades, ao diminuir oscilagdes na execugao e
ao alinhar as etapas de trabalho. Com isso, as certificagbes passam a dialogar
de forma mais direta com o dia a dia das empresas, deixando de ser apenas um
requisito externo e passando a orientar a forma como as praticas sao conduzidas.

A padronizagido, a rastreabilidade e a certificagdo na produgdo animal
atuam de forma integrada para garantir maior controle sobre a origem, o0 manejo
e a qualidade dos produtos, ao permitir o acompanhamento de todas as etapas da
cadeia produtiva. Esse direcionamento fortalece a confiabilidade das informacdes
disponibilizadas ao mercado e amplia a transparéncia dos processos, contribuindo
para a valorizagao dos produtos e para a seguranga alimentar (Bridi, 2021).

Jahel et al. (2025) tratam da certificagdo ao afirmar:
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As certificagbes internacionais desempenham um papel
estratégico ao promover a confianga entre produtores e
consumidores, possibilitando o acesso a novos mercados e
estimulando a competitividade rural. Além disso, aimplementagao
de praticas sustentaveis no ambiente agricola contribui para a
melhoria da eficiéncia produtiva e para a consolidagdo de uma
imagem positiva junto ao mercado global. Contudo, a realidade
das pequenas propriedades brasileiras ainda revela um
distanciamento entre a pratica agricola cotidiana e os padroes
exigidos por essas normas internacionais (Jahel et al., 2025, p.
3).

Oldemburgo (2025) aponta que a certificagéo 1ISO, no setor sucroenergético,
se insere como um elemento que sustenta a gestdo da qualidade, ao organizar as
rotinas produtivas com base em critérios técnicos e costumes. Esse alinhamento
favorece o controle das etapas operacionais, reduz inconsisténcias e permite
acompanhamento continuo do desempenho, o que contribui para maior estabilidade
nos resultados.

Knopik (2025) trata normas e certificacdes da qualidade como caminhos
que exigem organizacgao interna, padronizagdo de rotinas e compromisso continuo
com requisitos técnicos. Esse percurso costuma esbarrar em dificuldades como
adaptagao de processos, capacitacdo de equipes e custos

Envolvidos na manutencdo dos padrdes exigidos. Ainda assim, quando
essas exigéncias passam a fazer parte do dia a dia da empresa, ha um avango
na consisténcia das atividades e na forma como a organizagdo €& percebida
externamente.

Stroparo e Floriani (2023) trazem os sistemas participativos de certificacao
como uma alternativa que tenta reduzir barreiras presentes nos modelos
tradicionais. Mesmo com essa proposta mais inclusiva, ainda surgem desafios
ligados a validagao, a confianga entre os participantes e a aceitagdo no mercado.
Esse modelo exige envolvimento coletivo e responsabilidade compartilhada, o que
pode dificultar sua consolidagéo, principalmente em ambientes onde a cultura de
cooperagao ainda é limitada.

Fernandes e da Silva Nobrega (2022) discutem a certificagdo na produgao
integrada agropecuaria a partir de entraves como custos elevados, exigéncias
técnicas e necessidade de mudangas nas praticas produtivas. Esses fatores
acabam restringindo o acesso, sobretudo para pequenos produtores. Por outro
lado, iniciativas voltadas a redug¢ao de custos e melhor organizagao das atividades
mostram que é possivel tornar esse caminho mais viavel ao longo do tempo.

Sugimoto (2023) aborda a certificagdo organica por auditoria, destacando
exigéncias rigorosas relacionadas ao controle de processos, rastreabilidade e
cumprimento de normas especificas. A necessidade de acompanhamento constante
e registros detalhados pode dificultar a adesao, especialmente para produtores com
menor estrutura. Mesmo assim, a certificagdo tende a agregar valor aos produtos
e reforgar a confianga do mercado quando os critérios sdo atendidos de forma
consistente.
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Da Rosa (2025) trata o sistema de gestdo da qualidade como um caminho
que reorganiza rotinas, fortalece o controle das atividades e reduz falhas ao longo
das operagdes. A adogao dessas praticas exige disciplina, capacitagdo das equipes
e acompanhamento continuo, o que pode gerar dificuldades no inicio, sobretudo
em organizagdes com baixa maturidade interna. Com o tempo, essa organizagao
interna favorece maior consisténcia nos resultados e amplia a confianga de clientes
e parceiros. Esse movimento contribui para consolidar a credibilidade institucional
e sustentar uma imagem

Corporativa ligada a confiabilidade e ao compromisso com padrdes de
qualidade.

Massucatto (2024) trata do apoio a gestdo e ao caminho até a certificagéo
da qualidade a partir de indicadores nao financeiros, como satisfacdo de clientes,
desempenho interno e capacidade de inovagao. O estudo mostra que acompanhar
esses pontos ajuda a enxergar falhas que ndo aparecem sé em numeros financeiros,
0 que exige mudanga de visdo dentro da empresa e maior envolvimento das
equipes. Esse ajuste nem sempre é simples, ja que demanda organizagéo, coleta
continua de métricas e disciplina na rotina. Com o tempo, esse acompanhamento
contribui para decisdes mais seguras, fortalece a confianga dos publicos e sustenta
uma imagem corporativa ligada a consisténcia e ao compromisso com a qualidade.

CREDIBILIDADE INSTITUCIONAL E FORTALECIMENTO DE
IMAGEM CORPORATIVA

Segundo Souza (2025), a certificagdo I1ISO 14001 eleva a credibilidade
institucional ao mostrar o compromisso com praticas ambientais alinhadas as
exigéncias atuais do setor produtivo. A implementagdo dessas diretrizes amplia a
confianga de parceiros comerciais e reforga a legitimidade organizacional. Com isso,
a insergao de praticas ambientais consolida uma imagem corporativa associada a
responsabilidade socioambiental.

Barros (2025), mecanismos de governanga, como canais de denuncia,
ampliam a credibilidade institucional ao garantir maior transparéncia nas praticas
internas das organizagdes. A presenca desses instrumentos refor¢a a integridade
organizacional e reduz percepg¢des negativas ligadas a conduta empresarial.
Portanto, a clareza nas interagdes internas favorece uma imagem corporativa
vinculada tanto a questao da ética quanto a confiabilidade.

Gomes (2025): a integragdo de diretrizes ESG amplia a confianga nas
organizacdes ao ligar dimensdes sociais, ambientais e institucionais nas atividades
empresariais. Essa atuagdo favorece maior aceitagdo por diferentes publicos
e fortalece vinculos com a sociedade. Para isso, a condugdo alinhada a esses
principios sustenta uma reputagéo organizacional mais consistente.

Medeiros (2025), a inser¢cdo de certificagdes internacionais projeta a
organizagao em um patamar mais elevado ao atender a padrdes aceitos. Esse
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Enquadramento amplia oportunidades comerciais e fortalece a presenga em
novos mercados. Entretanto, o atendimento a essas exigéncias refor¢ca a imagem
corporativa diante de parceiros estratégicos.

Oliveira (2025) destaca a questdo de que praticas voltadas a protegdo de
registros digitais influenciam diretamente a confianga publica ao garantir segurancga
no tratamento das informagdes organizacionais. A condugao adequada desses
registros reduz riscos de exposicao e fortalece a transparéncia nas operagoes.

Glavam et al. (2025) afrmam que a comunicacdo sustentavel, quando
conduzida com transparéncia e coeréncia, fortalece a credibilidade institucional ao
revelar o comprometimento efetivo da organizagdo com praticas socioambientais. A
utilizagao de estratégias alinhadas ao marketing verde amplia a confianga do publico e
consolida a legitimidade organizacional perante os diferentes stakeholders. Todavia,
a coeréncia entre discurso e pratica contribui diretamente para o fortalecimento da
imagem corporativa vinculada a responsabilidade e a ética empresarial.

Costa (2025) aponta que, mesmo sem plena estruturacdo das praticas
ASG, a presenca de agdes voltadas a sustentabilidade ja influencia positivamente
a percepgao dos publicos, contribuindo para o fortalecimento da credibilidade
institucional.Esse movimento favorece a constru¢do de uma imagem corporativa
associada ao compromisso ético e a responsabilidade socioambiental.

Cunha (2022) aponta que a presenga da sustentabilidade na gestao
empresarial, ainda que em periodos iniciais, ja repercute na forma como a
organizacdo é percebida, ao exibir um posicionamento alinhado as demandas
ambientais e sociais. Esse direcionamento contribui para o fortalecimento da
credibilidade institucional e favorece a consolidagdo de uma imagem corporativa
associada a responsabilidade socioambiental e ao compromisso ético.

Certificagbes voltadas a sustentabilidade socioambiental, como a certificacao
B, influenciam diretamente a forma como as empresas se posicionam no mercado,
ao alinhar praticas internas a critérios que valorizam impacto social e ambiental.
Esse direcionamento contribui para diferenciar a organizacao perante consumidores
e investidores, fortalecendo sua credibilidade e ampliando seu potencial competitivo
(Martins, 2024).

Brusius e Santos (2025) mostram que a credibilidade institucional nasce do
encontro entre o que a organizagao faz e a forma como isso chega ao publico.
Quando ha coeréncia entre esse acontecimento, transparéncia e comunicagéo, a
imagem corporativa ganha mais for¢a e estabilidade. Essa consisténcia faz com
que a instituicdo seja vista com mais confianga, o que reforga sua presenga e
reconhecimento diante da sociedade.

Morais, Ribeiro e Alves (2025) trabalham a ideia de que identidade, imagem
e reputacdo caminham lado a lado na forma como uma organizagéo é percebida.
Quando existe alinhamento entre o que se vive internamente e o que é transmitido
ao publico, a confianga tende a crescer. Esse movimento fortalece a imagem
corporativa e sustenta uma reputa¢do mais firme ao longo do tempo.
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Rodrigues e Menezes (2025) trazem a crise como um momento delicado, em
que a credibilidade institucional pode se manter ou se fragilizar. A maneira como a
organizagéo se posiciona diante dessas situacgdes interfere diretamente na forma
como sera vista depois. Respostas claras e coerentes ajudam a preservar aimagem
corporativa, enquanto falhas podem abalar a confianga construida.

Marime (2025) e Azevedo (2021) se aproximam ao tratar a comunicagao como
base para fortalecer a confianga social. Marime volta o olhar para a recuperagéo da
credibilidade por meio de praticas mais transparentes, enquanto Azevedo reforga
que o dialogo continuo com a sociedade mantém essa confianga ao longo do tempo.
Quando a instituicdo se comunica com clareza e proximidade, a credibilidade tende
a crescer, o que contribui diretamente para uma imagem corporativa mais sélida e
bem percebida.

Santos (2025) discute o gerenciamento de impresséo a partir da divulgagao
de praticas de governanga corporativa, mostrando que a abertura de informacdes
institucionais fortalece a confianga dos publicos externos. Quando a organizagao
expbe seus mecanismos de controle e suas diretrizes, passa a transmitir maior
segurancga. Dessa forma, a visibilidade dessas praticas contribui para consolidar a
credibilidade institucional e reforcar uma imagem corporativa mais consistente.

Ferreira et al. (2025) analisam a governanga corporativa como um fator
que repercute na forma como a empresa € percebida no mercado. A presencga de
normas internas bem definidas e mecanismos de controle favorece a construgao
de confianga junto a investidores e parceiros. Nesse movimento, a organizagéo
fortalece sua credibilidade institucional e sustenta uma imagem corporativa
associada a solidez e a confiabilidade.

De acordo com as reflexdes de Biffi (2021), a comunicagao institucional deve
ser tratada como uma ferramenta estratégica vital para a construgéo e a consolidagéo
da reputagao, sendo responsavel por alinhar a identidade da marca aos anseios da
comunidade. Para o autor, o fortalecimento da imagem corporativa e a conquista da
credibilidade institucional dependem de um planejamento rigoroso que transmita os
valores e as metas da organizagéo de forma consistente, prevenindo a formagéao de
percepgdes negativas ou distorcidas por parte dos diversos stakeholders.

Credibilidade institucional e o fortalecimento daimagem corporativa dependem
fundamentalmente da convergéncia entre o discurso ético e as agdes praticas de
uma organizacao. Silva (2024), a construgdo de uma imagem sustentavel e sélida
exige que nao haja discrepancia entre a comunicacdo de marketing e a realidade
das operagdes, especialmente no que tange as praticas de ESG (Ambiental, Social
e Governanga).

Chiau (2024), a comunicagdo interna deve ser utilizada como uma
ferramenta estratégica indispensavel, na qual o investimento continuo em praticas
comunicativas claras e o engajamento direto dos funcionarios sao os pilares que
sustentam e fortalecem a imagem organizacional. Contudo, a autora defende que
uma abordagem holistica na gestdo da comunicacgao, alinhada aos valores da
instituicdo, € o que permite a construgdo de uma percepgéo corporativa sélida e
positiva perante os seus diversos publicos.
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Sabbani (2022) aponta que o exercicio da receptividade e da comunicacao
nao violenta enriquece os processos comunicacionais, projetando uma imagem
organizacional mais humana e confiavel, o que impacta diretamente na credibilidade
da marca perante seus publicos estratégicos.
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Capitulo 05

Aplicacao da Gestao da Qualidade em
Organizagoes que Prestam Servigo e o Impacto no
Atendimento ao Cliente

Application of Quality Management in Service
Organizations and Its Impact on Customer Service
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Resumo: O presente trabalho tem como objetivo salientar a maneira como a Gestdo da
Qualidade é implementada nas organizagbes que prestam servigco ao publico e como isso
tem se tornado um diferencial para muitas entidades e expor que, dadas as circunstancias,
os clientes estdo mais exigentes. Partindo da ideia, o estudo busca compreender que as
maiores diferengas entre a produg¢do de um produto e a prestagdo de um servigo encontram-
se na intangibilidade e no contato proximo com os consumidores. Ainda mais, a pesquisa
explora o modelo de avaliagdo da qualidade, o SERVQUAL, um dos instrumentos mais
utilizados para medir e avaliar as expectativas e a percepg¢do dos clientes. Destaca-se
também a ligacdo entre servigo e atendimento, pois faz-se necessario que ambos estejam
alinhados para que a imagem da empresa seja vista positivamente. Ou seja, um atendimento
bom ou ruim pode gerar lucratividade ou decadéncia para as entidades. Por conseguinte,
algumas ferramentas foram acrescentadas ao estudo para exibir, na pratica, como essas
organizac¢des podem aplica-las em seu processo; entre algumas das ferramentas, a pesquisa
abordara o fluxograma, o diagrama de causa e efeito e o ciclo PDCA através de exemplos
hipotéticos elaborados pela autora. Com estas ferramentas, compreendemos como um
processo pode ser organizado e melhorado e, em casos de problemas, como podera agir na
sua identificacéo, trazendo mais eficiéncia e eficacia operacional e organizacional.

Palavras-chave: servigos; atendimento; cliente; ferramentas.

Abstract: The present study aims to highlight how Quality Management is implemented
in organizations that provide services to the public and how it has become a competitive
advantage for many institutions, while also demonstrating that, given current circumstances,
customers have become increasingly demanding. Based on this premise, the study seeks to
understand that the main differences between the production of a product and the provision
of a service lie in intangibility and the close interaction with consumers. Furthermore, the
research explores the SERVQUAL quality assessment model, one of the most widely used
instruments for measuring and evaluating customer expectations and perceptions. It also
emphasizes the relationship between service delivery and customer service, as both must
be aligned for the company’s image to be perceived positively. In other words, good or poor
customer service can generate either profitability or decline for organizations. In addition,
several quality management tools were incorporated into the article to demonstrate in
practice how these organizations can apply them within their processes. Among the tools
discussed are the Flowchart, the Cause-and-Effect Diagram, and the PDCA Cycle, illustrated
through hypothetical examples developed by the author. Through these tools, it is possible
to understand how a process can be organized and improved and, in cases where problems
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arise, how organizations can identify and address them, thereby enhancing operational and
organizational efficiency and effectiveness.

Keywords: service; customer service; customer; tools.

INTRODUGAO

O avango em grande escala da Industria 4.0 e a globalizagdo movimentaram,
consideravelmente, o mercado econdmico, marcado pela alta competicao entre
as organizagdes. Junto a isso, a busca pela exceléncia em oferecer produtos e
servicos, mas também em prestar um atendimento com qualidade tornou-se um
pilar fundamental para o crescimento e a sobrevivéncia das organizagdes. Nesta
ocasiao, compreender a atuacdo da Gestdo da Qualidade no setor de servigos
tornou-se fundamental para o desenvolvimento organizacional, visto que o cliente
nao avalia apenas o resultado final, mas toda a experiéncia vivenciada durante a
prestacao do servigo, que pode trazer satisfacao, fidelizacdo e percepgao de valor
por parte dos clientes.

Diferentes dos produtos que sdo tangiveis e apresentam valor em troca,
os servigos tém como caracteristicas a intangibilidade, a inseparabilidade entre a
producdo e o consumo, o que torna para a Gestao da Qualidade uma atuagao mais
complexa e desafiadora. E crucial que a qualidade seja incorporada em todas as
atividades empresariais, incluindo o relacionamento com o cliente, desse modo,
o atendimento passa a ndo ser mais s6 uma fungéo operacional e torna-se um
diferencial competitivo

Conforme W.Edwards Deming (1990), “a qualidade deve ser tratada como um
processo continuo, envolvendo todos os setores da organizagéo e o atendimento ao
cliente ndo deve ser visto como uma atividade isolada, mas como parte integrante
da estratégia organizacional”.

Formula: os seguintes problemas: “De que forma a Gestdo da Qualidade
pode contribuir para a melhoria continua dos servigos e como o atendimento pode
ter importancia para a satisfagao dos clientes”.

A metodologia utilizada para a elaboracdo deste trabalho sera realizada
através de pesquisas em referéncias bibliograficas, mostrando que as opiniées que
constam no trabalho s&o sustentadas pelas fontes consultadas por meio de livros,
revistas e sites da internet.

O presente trabalho tem como objetivo analisar a atuagdo da Gestédo da
Qualidade no setor de servigos e compreender a importancia de ter um atendimento
de qualidade e exceléncia, para que uma organizacdo se mantenha ativa no
atual mercado. Demonstrar o valor de atender bem e respeitar o consumidor,
reconhecendo que, de fato, qualquer empresa depende do cliente para sobreviver.

Por fim, este trabalho justifica-se pela necessidade de aprofundar o
conhecimento sobre a Gestdo da Qualidade no setor de servicos e seus novos
desafios no atendimento ao cliente, contribuindo tanto para a formagao académica
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quanto para a aplicagdo pratica nas organizagdes, principalmente devido a
subjetividade da percepgao do cliente e a forte dependéncia do fator humano, em
que o cliente é cada vez mais exigente e informado.

FUNDAMENTAGCAOCONCEITUALDAGESTAODAQUALIDADE

Conceito da Gestao da Qualidade

Neste capitulo, serdao apresentados conceitos importantes sobre a qualidade;
o objetivo é entender a conceituagcdo do tema e como suas agdes podem trazer
um bom desempenho organizacional, bem como abordar ideias de tedricos e
compreender como esse conjunto pode ser um diferencial.

Produzir ou prestar bens e servicos com qualidade, atualmente, tornou-
se de extrema importancia para as empresas, pois, diante da globalizagdo e
da competitividade cada vez mais acirrada do mercado, é necessario entregar
qualidade para os consumidores a ponto de satisfazé-los. Esta preocupagao surgiu
nédo somente da necessidade de ser um diferencial, mas também como um elemento
para a sobrevivéncia e lucratividade (Feiten; Coelho, 2019).

A Gestdo da Qualidade evidencia diferentes conceitos que a ilustram,
cada um atribuido a varios estudiosos que buscam conceder multiplas definicdes
para a percepgao da qualidade. Independentemente dos diversos conceitos que
a imputam, a qualidade esta predominantemente atribuida no monitoramento,
verificagdo e tomada de decisdo para manter a ordem, seguindo a padronizagio;
agilidade; inspegao; controle de processo; exceléncia no atendimento e melhorias
continuas, reduzindo desperdicios e custos e aumentando a satisfagdo do cliente
(Deming, 1990; Juran, 1990; Crosby, 1990 apud Feiten; Coelho, 2019).

Segundo Silva (2020), a qualidade deve agir com continuidade dentro
das organizagdes e ndo ser ajustada em um unico momento ou quando houver
defeitos, ou seja, a qualidade ndo tem que ser feita ocasionalmente; ela necessita
ser rotineira. O processo precisa estar melhorando a todos os momentos, ndo sé
0 processo, mas também todos os colaboradores, lideres, gestores e as demais
partes interessadas. O propdsito € evitar erros e gargalos e promover a eficiéncia
e eficacia.

Evolugao da Gestao da Qualidade

Apesar da qualidade, atualmente, ser imprescindivel para as organizagdes,
€ verossimil compreender que suas atividades operam ha mais tempo do que
pensamos, e assim como a sociedade evoluiu, a qualidade também teve suas eras
e evolugdes, cada uma delas agregando a qualidade dos tempos de hoje. De acordo
com Garvin (1992 apud Foscaches; Sproesser, 2016), essas etapas evolutivas
sdo categorizadas como: inspegao, controle estatistico, garantia da qualidade e
qualidade total, respectivamente. A figura 1 apresenta como a linha da qualidade
€ definida e como os objetivos dessa gestdo mudaram e expandiram suas ideias.
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Figura 1 - Eras da gestao da qualidade.

Fonte: Carpinetti et al. (2004).

Cada uma dessa era apresentava um objetivo distinta, na qual com o passar
do tempo s6 foi sendo aprimorado, na primeira era o objetivo da qualidade estava
em encontrar defeitos para evitar que chegasse até o cliente; a segunda era focava
em controlar o processo para prevenir defeitos durante a produgao; a terceira era
visava garantir a qualidade em todos os processos e; a quarta era (ou era moderna)
atua para satisfazer os clientes para que suas expectativas sejam alcangadas e
melhorando continuamente o processo (Machado, 2016).

Conforme a qualidade ganhava mais atengdo e importancia, surgiram
varios estudiosos que atribuiram para padronizar, regulamentar e organizar essa
qualidade, através de pesquisas, criagbes e inovagdes, 0s principais pioneiros
que contribuiram para a qualidade foram: (1) Walter A.Shewhart, responsavel por
desenvolver os graficos de controle estatistico e o PDCA; (2) W.Edwards Deming,
um dos mais conhecidos, grande defensor da melhoria continua, desenvolveu os
14 principios da qualidade e popularizou o ciclo PDCA (de Shewhart); (3) Joseph
M.Juran, sua principal contribuicdo foi a “Trilogia da Qualidade” (planejamento,
controle e melhoria); (4) Philip B.Crosby foi o responsavel por elaborar o conceito de
“Zero Defeitos” e também apresentou 14 sugestdes para a qualidade ser eficiente;
(5) Armand V.Feigenbaum, desenvolveu o conceito de TQC, ou Total Quality Control
(Controle de Qualidade Total); (6) Kaoru Ishikawa, sistematizou as 7 ferramentas
tradicionais da qualidade e estabeleceu o Circulos de Controle da Qualidade (CCQ);
(8) Genichi Taguchi desenvolveu o Controle de Qualidade off-line e foi conhecedor
mundial em desenvolvimento e design de novos produtos (Chaves; Campello, 2016;
Rodrigues; Bachega, 2015)

O sucesso desses conceitos gerou tanta satisfagdo para as organizagdes
de diversas partes do mundo que a tolerancia para falhas e desperdicios se
tornou extremamente baixa, em vista disso a Internacional Organization for
Standardization (ISO) decidiu oficializar a garantia da Qualidade como uma norma
técnica internacional, conhecida primeiramente como ISO 9000, apds o ano 2000,
essa norma passou a ser ISO 9001 e desde sua oficializagdo essa ISO é uma
das mais importantes e mais adotadas nas organiza¢des até o presente momento
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e estabelece que os produtos e servigos foque em melhoria continua, produgéo,
eficiéncia nos processos e desempenho com seus clientes e colaboradores (Chaves;
Campello, 2016; Mariquito et al., 2017).

GESTAO DE SERVIGO E ATENDIMENTO AO CLIENTE

Qualidade na Gestao de Servigo

Em organizagbes, a gestdo da qualidade de produtos e servicos atua de
maneira distinta, mas é igualmente essencial e cumpre o mesmo objetivo. De um
lado, ha uma qualidade sistematica relacionada a fabricagao de bens de consumo,
agindo através de inspecdes, prevencao de erros e melhoria continua no processo.
Do outro lado, hd uma qualidade ligada a atividades, habilidades ou desempenho
validado pelo cliente, ou seja, a experiéncia € em tempo real entre o fornecedor e
o cliente, onde serd gerada uma fidelizagdo ou uma insatisfagdo (Ricci; Magrini;
Pandolfi, 2021).

Nas ultimas décadas, a qualidade no setor terciario tem apresentado um forte
progresso no mercado econdmico, ressaltando que o entendimento da avaliagéo
da qualidade nesse setor torna-se dificil de supor; isso porque sua avaliagdo nao é
julgada somente pelos resultados, mas também pelo funcionamento produtivo em
que esses servigcos podem ser feitos para alavancar as expectativas dos clientes
(Silva, 2016).

De acordo com Baffour-awuah (2018), o conceito de servigo é heterogéneo,
ou seja, ndo apresenta um termo exato para definir o que é essa atividade, podendo
variar de autor para autor. Gronroos (1995 apud Gongalves Junior, 2021) baseou-
se no estudo de varios autores do assunto e definiu 0 servigo como uma agéo
intangivel que ocorre a partir do contato direto do fornecedor com o cliente, a fim de
solucionar seus problemas.

Ainda para Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985, apud Gongalves Junior,
2021), os servigos, por serem intangiveis, denotam limitagbes para a qualidade,
justamente por serem mais complexos de analisar do que um produto tangivel,
ainda salientando que é improvavel que os resultados de cada servigo prestado
pela mesma ou por outras organizagbes sejam os mesmos. Seguindo esse fato, os
servigos e a qualidade se ligam ao intuito de medir o quao bem essa prestagéo de
servigo pode atender as perspectivas dos clientes.

Hoje em dia, com a tecnologia dominando cada vez mais a maneira
como as pessoas vivem, o aumento de servigos prestados remotamente tornou-
se muito pratico e acessivel para todos. Diante disso, os clientes nao precisam
mais estabelecer um contato direto com seus fornecedores, mas sim com alguns
aspectos desse processo. Desse jeito remoto, os servigos podem ser avaliados com
mais facilidade e podem dar suas opinides sobre o atendimento e as sugestdes de
melhoria (Santos, 2012).
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Segundo Carvalho et al. (2012, p.35), organizagdes que investem no setor
terciario (ou setor de servigos) sdo obrigadas a implementar alguns requisitos para
que o negocio flua bem ou para que a empresa consiga visibilidade. O autor ainda
destaca que:

[...] as organizagdes prestadoras de servigos tiveram que investir
em tecnologia (para melhorar a produtividade), passaram a
requerer aporte de capital (investir em diversos produtos) e
foram forcadas a ampliar a escala de atendimento (contratar
mais funcionarios).

Ou seja, ndo basta somente ser compreensivo e gentil, mas também é
necessario fazer crescer o préprio negocio e automatiza-lo, com o intuito de oferecer
varias variedades de produtos/servigos para atrair mais clientes.

Por fim, apesar da qualidade contribuir de forma distinta para produtos e
servigos, 0s meios para se alcangar essa qualidade tornam-se 0s mesmos e nao
devem ser definitivos, melhorando gradualmente. Entretanto, alguns estudiosos
desenvolveram algumas ferramentas para avaliar essa atividade, destacando que
o cliente é responsavel por avaliar como os servigos prestados atenderam as suas
necessidades ou como eles |hes foram apresentados (Morais; Avila Dias, 2013).

Essas ferramentas sao definidas como Modelos de Avaliacdo da Qualidade.
Modelos de Avaliagdo da Qualidade

Quando a satisfagao e a opinido dos clientes entram em discussao, o assunto
torna-se mais complexo para as organizagdes, principalmente para aquelas que
prestam servigos ou que sdo empreendimento. O motivo &, justamente, ter que lidar
com a avaliagdo desses consumidores, uma vez que essas entidades interagem
diretamente (frente a frente) ou indiretamente (remotamente) com esses clientes
(Rosa et al., 2024).

Dada a curiosidade, diversos estudos foram elaborados em cima dessa
avaliagao e, com o propésito de tornar-se mais acessivel para os servigos publicos,
foram desenvolvidos alguns modelos de avaliagdo da qualidade; os principais
modelos sdo o SERVQUAL, o SERVPERF, o modelo de Kano e o modelo de
Gronroos, que consideram a expectativa e o desenvolvimento na avaliagdo (Lessa
et al., 2021).

Vale ressaltar que cada modelo de avaliagao é utilizado de maneira diferente,
dependendo do tipo de servigo prestado. Destacando também que cada um dos
modelos de avaliacao tivera que se adaptar para se adequar ao meio publico,
considerando suas especificagdes e diferenciacbes apresentadas como estudo.
(Lessa et al., 2021).

Modelo SERVQUAL

O modelo SERVQUAL é um dos principais modelos de avaliagédo, desenvolvido
na década de 80 por Parasuraman, Zeithaml e Berry. Seu objetivo é avaliar a
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qualidade dos clientes perante sua expectativa e percepgao. Esse modelo age,
principalmente, na sistematizagdo da avaliagdo de elementos intangiveis (Kanarski;
Rando Junior, 2025).

De acordo com Kanarski e Rando Junior (2025), “O SERVQUAL estrutura-
se em cinco dimensdes principais: Tangibilidade, Confiabilidade, Responsividade,
Seguranga e Empatia”. Cada dimensao possui distingdes que podem agregar pontos
para uma boa avaliagdo de qualidade; cada uma abrange uma visao diferente das
causas e situagdes que o cliente observa e avalia.

Ressaltando que somente o contato nao é suficiente para ser experimentado,
a figura 1 apresentara o conceito de cada dimenséo.

Figura 2 - Conceito das cinco dimensoes.

Fonte: Kanarski e Rando Junior, 2025

Ou seja, a tangibilidade trata-se do ambiente, da apresentagéo, dos recursos
que a organizagdo quer mostrar, em outras palavras é a primeira impressao;
a confiabilidade € o cumprimento daquilo que foi prometido, sendo fiel, esta é a
parte central dos servigos; a responsividade é a rapidez e disposigdo em atender
os consumidores; Segurancga é credibilidade da empresa, a fim de promover a
confianga; por fim, a Empatia trata-se da capacidade de compreender as diferengas
de seus clientes.

Rosa et al. (2024, p. 33) destaca que o SERVQUAL:

“Prever um desenvolvimento tedrico sobre variados conceitos
como: percepgao, satisfagao, expectativa, de suas necessidades,
qualidade, entre outros. E ao mesmo tempo, apresenta uma
metodologia cientifica, capaz de analisar a satisfagdo dos
usuarios com base nos servigos prestados”.

Por fim, Chacon et al. (2022) também acrescentam que o SERVQUAL
€ essencial para as organizagdes entenderem melhor como o cliente avalia tal
servigo e ainda destacam que o primeiro passo para uma organizagédo conquistar é
conhecer os seus clientes.
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Importancia da Qualidade no Atendimento ao Cliente

Dada a concorréncia jamais vista, as empresas correm em busca de agradar
0 mesmo ou 0 maximo de clientes; com isso, o atendimento torna-se um diferencial
para as organizagdes. Um atendimento de exceléncia serve ndo somente para
uma empresa se destacar no mercado, mas também representa a imagem que
essa companhia quer passar, fornecendo informagdées, solucionando os problemas
e elucidando duvidas, todas essas acgbGes que geram satisfagdo, fidelizagdo e
seguranca para o cliente (Costa; Santana; Trigo, 2015).

O atendimento ao cliente pode ser assimilado a relacdo interpessoal do
colaborador de uma empresa e de um consumidor, desde seu primeiro contato com
a organizagao até a finalizagdo da compra, ressaltando que, independentemente
do departamento do funcionario ou do nivel hierarquico, qualquer colaborador que
tiver contato direto ou indireto com os clientes precisa prestar um bom atendimento
e é notdrio que todos os envolvidos precisam estar preparados para isso (Monteiro,
2016).

Las Casas (2012) destaca ainda que um atendimento com competéncia é
centrado no servigo prestado. E para se obter um servigo de exceléncia, € necessario
que as empresas apostem em métodos e agdes, visando, exclusivamente, a
satisfacdo do cliente, atingindo ou alcancando suas expectativas. Segundo
Aun (2012 apud Lacerda; Casagrande, 2022), em uma prestagdo de servigo, o
atendimento impacta, aproximadamente, 90% na decis&o do cliente, visto que esse
resultado vem a partir da prépria experiéncia do consumidor com a organizagao e
a atividade recebida.

E inevitavel que a forma como o consumidor é tratado, sendo positiva ou
negativa, seja uma ameaca para as empresas. Labadessa e Oliveira (2012) abordam
que atitudes frias e desrespeitosas na hora de atender a essas necessidades, bem
como apresentar ou demonstrar indiferenga ou impaciéncia afetam a qualidade
desse servico.

Costa; Santana; Trigo (2015) enfatizam também que a qualidade em um
atendimento ndo depende somente do acolhimento e da cordialidade, mas trata-se
de trazer beneficios tanto para os clientes quanto para as empresas, proporcionando
que os clientes voltem (fidelizag&o), indiquem aos proximos (divulgagao) e aumentem
seus consumidores (atuagéo), sendo esses os principais fatores para o crescimento
organizacional. Os mesmos autores ainda destacam que o mau atendimento
ocasiona a reagao oposta esperada pela empresa, a perda dos clientes. Fazendo
com que as companhias busquem capacitar e melhorar seus funcionarios para
encantar esses adquirentes.

O atendimento ao cliente € um servigo perecivel que é feito o tempo todo.
Os funcionarios devem se esforgar para garantir que os clientes recebam o que
precisam e surpreendé-los com a aquisicdo do que nao esta nem no seu plano.
Cada pessoa que compra algo ou adquire um servico merece ser tratada com
respeito e cuidado (Lacerda; Casagrande, 2022).
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Bentes (2012 apud Lacerda; Casagrande, 2022) menciona que “as empresas
alterem sua piramide organizacional para torna-la mais eficiente e adaptada,
isso quer dizer que os gestores, diretores e lideres (estratégicos) precisam ser a
base para um servigco de alta qualidade”. Aun (2012 apud Lacerda; Casagrande,
2022) contribuiu afirmando que um atendimento de qualidade pode ser visto como
importante quando se pensa que € mais plausivel manter um cliente ja existente do
qgue um cliente novo, pois é mais dificil conquistar e agradar alguém do zero.

FERRAMENTAS DA QUALIDADE APLICADAS AO SERVICO

Kaoru Ishikawa, engenheiro japonés, foi o responsavel por popularizar e
sistematizar algumas ferramentas da qualidade, conhecidas como “ferramentas
tradicionais”. Essa ideia surgiu da necessidade de haver ferramentas mais faceis
e Uteis que poderiam auxiliar na identificagdo e solugdo de problemas (Kanarski,
2026).

Cordeiro (2011, p. 88 apud Kanarski, 2026, p. 56) descreve ainda que as
ferramentas:

“[...]tornam-se elementos essenciais para a gestao da qualidade,
permitindo as empresas uma abordagem mais estruturada e
eficiente para o controle e melhoria de seus processos”.

As ferramentas da qualidade s&o conjuntos de instrumentos estatisticos
que tém como objetivo principal a melhoria continua dos processos operacionais
€ organizacionais para manter a padronizagao, o equilibrio e, principalmente, para
identificar possiveis problemas e o impacto que eles podem estar ocasionando no
agora ou em situagbes futuras, consequente a isso, determinar uma solugéo para
minimizar ou cessar esses empecilhos (Costa, 2023).

Segundo Silva (2021, p. 03):

[..] utilizados para desenvolver, implementar, monitorar
e melhorar os métodos da qualidade, os programas e as
ferramentas da qualidade tornam-se importantes e necessarios
para o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) alcangar a
maxima eficiéncia e eficacia.

Carvalho et al. (2012 apud Kanarski, 2026) mencionam que a implementacao
das ferramentas pode ser ampliada para diversos departamentos, agindo nao
somente para a qualidade do processo, mas também para a qualidade da gestéao
empresarial ou pessoal.

Com base nessas informacbes, observa-se que as implementagdes das
ferramentas sdo bastante Uteis para diversos casos; perante isso, pode-se destacar
o Ciclo PDCA, o Diagrama de Ishikawa e o Fluxograma para entidades que atuam
para prestar servigos.
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Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, and Act)

O Ciclo PDCA, também conhecido como Ciclo Deming, € uma das ferramentas
da qualidade mais conhecidas. Isso porque ele pode ser adaptado a qualquer
situacao, seja organizacional ou da rotina cotidiana.

Originalmente, o ciclo PDCA foi desenvolvido por Walter Shewhart, na década
de 20. Deming, que era seu pupilo e admirador, herdou essa estrutura ciclica e
a reconfigurou. Apos algumas conferéncias pelo Jap&o, no periodo pds-guerra,
Deming transmitiu para o publico uma versdo modificada do PDCA; nela havia
quatro etapas distintas: o Plan (planejar); Do (executar); Check (checar); e Act (agir)
(Gomes Filho; Gasporotto, 2019).

Apresentando uma estrutura simples e de facil compreensdo, essa
ferramenta alcanga uma impressionante notoriedade. O conceito de cada etapa
pode ser destacado da seguinte maneira: Plan (planejar) identifica o problema ou
oportunidade de melhoria e elabora um plano de agédo, uma meta; Do (executar)
coloca o plano de agcao em pratica, executando as ag¢des definidas; Check (verificar/
checar) analisa os resultados obtidos e compara com o que foi planejado; Act (agir)
passa a padronizar as melhorias que deram resultados positivos ou corrigi o plano
caso os resultados nao tenham sido alcangados. Um detalhe importante a ressaltar
€ que depois que o processo termina de agir, eles voltam de novo para o inicio do
ciclo implementando a melhoria diaria/melhoria continua (Gomes Filho; Gasporotto,
2019).

Melo et al. (2017, p. 10) afirmam que:

Essa ferramenta € um simples elemento que ndo depende de um
conhecimento técnico especifico para ser aplicado, permitindo
a utilizacdo por toda a organizagdo, promovendo a cultura de
melhoria continua a todos os niveis.

Supondo que em uma padaria varios clientes estdo reclamando da demora
para serem atendidos, depois de algumas verificagdes, a organizagcao percebeu
que a caréncia de funcionarios e a falta de treinamento eram os motivos que
estavam afetando a sua clientela. Para resolver essa situagéo, a organizagao decide
contratar mais 5 funcionarios, capacita-los e estabelecer uma meta de tempo para
cada atendimento, passando de 20 minutos para 5 minutos.

O ciclo PDCA ser4 aplicado conforme a figura 3:
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Figura 3 - Ciclo PDCA aplicado na padaria.

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

Os resultados esperados por essa padaria foram uma equipe mais capacitada
e alinhada com os padrbes da empresa, o aumento da produtividade e da qualidade
nos servigos e atendimentos e a redugao do tempo de 20 minutos para 5 minutos
para atender os clientes. Os resultados obtidos foram a diminuicdo nas reclamagdes
e mais satisfacdo ndo somente pela rapidez no atendimento, mas também pelo
servico prestado.

Diagrama de Causas e Efeitos (ou Ishikawa)

Essa ferramenta apresenta varias nomenclaturas; a mais utilizada dentro
das empresas é Diagrama de Causas e Efeitos e, em instituigbes académicas,
Diagrama de Ishikawa (batizado com o nome de seu criador, Kaoru Ishikawa).
De qualquer forma, essa ferramenta é uma das mais utilizadas em diferentes
organizagdes ou departamentos. Trata-se de uma ferramenta visual que permite
que as organizagdes identifiquem, de forma clara e organizada, as variaveis
que podem estar influenciando (causando) determinados resultados, sendo eles
positivos ou negativos (Souza et al., 2018). Com o mesmo pensamento, o autor
Zanolla (2018) afirma que o Diagrama “permite estruturar hierarquicamente as
causas de determinado problema ou oportunidade de melhoria”.

O diagrama é uma ajuda indispensavel para a equipe, pois identifica onde
as falhas estdo ocorrendo no processo; identifica os fatores que estdo afetando
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a qualidade do produto e dos servigos; mapeia melhorias em projetos; e realiza
brainstorming com a equipe (Souza et al., 2018).

Sua estrutura se assemelha a uma espinha de peixe, o problema central fica
exposto na cabeca do peixe, na espinha dorsal ha uma ramificagdo das causas,
sendo eles: Mao de Obra, Matéria Prima, Maquina, Métodos, Meio Ambiente e
Medidas, através de cada uma dessas ramificagbes sdo acrescentadas todas as
causas que estar influenciando no processo, vale destacar que as categoria nao séo
etapas e, sim causas de um problema, logo ndo é necessario que todas as segdes
estejam com informacgdes, entretanto que ndo existe uma ordem correta para
organizar essas ramificagées e que nem sempre todas elas vao ser acrescentadas
como causas (Souza et al., 2018).

Figura 4 - Diagrama de Ishikawa.

Fonte: Alves et al. (2024).

Como citado anteriormente, o Diagrama de Causa e Efeito € composto por
6 principais divisorias: (1) Métodos: Como o processo & executado; (2) Maquinas:
Equipamentos envolvidos no processo; (3) Mao de obra: Todas as pessoas
envolvidas no processo; (4) Material: Insumos, componentes ou matérias-primas
utilizados; (5) Medigao: Métricas utilizadas, dados gerados; (6) Meio Ambiente:
Condicdes do local onde o processo € realizado.

Considere-se que uma empresa esteja atrasando nas entregas dos pedidos;
apos algumas investigacbes, foram identificadas as causas: (1) Equipe sem
treinamento e sobrecarregada; (2) Frota de veiculos com manutengao precaria; (3)
Erros na separagao dos itens; (4) Processo de emissao de notas fiscais demorado;
(5) Falta de monitoramento do tempo de transito; (6) Congestionamento nas
estradas. A Figura 5 apresentara como essas informagdes serdo organizadas de
acordo com o diagrama.
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Figura 5 - Atraso nas entregas de pedidos.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Com base nesses dados, a empresa conseguiu identificar as possiveis
causas que estao ocasionando essa problematica e podera atuar em propostas
de agbes corretivas direcionadas a estas situagdes. Vale destacar que o diagrama
atua para identificar as causas do problema, para que a empresa monte um plano
de melhoria. Sera necessaria a aplicagdo de outra ferramenta da qualidade, como
o PDCA.

Fluxograma de Atendimento ao Cliente

O fluxograma é uma ferramenta simples, baseada em uma representacao
grafica que mapeia todas as tarefas e atividades empresariais que resultam no
desenvolvimento de um produto ou servigo, ou seja, € uma ferramenta totalmente
visual que apresenta todas as etapas do processo, do inicio ao fim, sendo elas
operacionais ou intelectuais. Para isso, sdo utilizadas formas geométricas, como
quadrados, circulos e setas, e cores distintas para representar as diferentes partes
do processo. Isso ajuda a visualizar como tudo funciona no processo, como as
coisas se relacionam e qual a melhor forma para melhora-lo (Coutinho, 2020)

O fluxograma assegura a otimizagdo dos processos desde sua criagdo, em
1921, pelo engenheiro industrial Frank Gilbreth. Logo, essa ferramenta proporciona
diversos beneficios para as organizagbes, sendo eles: a padronizagcdo dos
processos, a possibilidade de identificar oportunidades de melhoria em diversas
areas da empresa e a auxiliar a entender o impacto que cada atividade tem sobre o
resultado final (Werneck, 2021).

De acordo com Coutinho (2020), a aplicagédo do fluxograma no atendimento
ao cliente envolve algumas etapas fundamentais: (1) definir qual processo ou
familia de produtos sera mapeado; (2) estabelecer o inicio e o fim do projeto, bem
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como o nivel de detalhamento desejado; (3) identificar as atividades que ocorrem
ao longo do processo e organiza-las de forma légica e adequada; e (4) representar
0 processo por meio de simbolos padronizados, garantindo clareza na visualizagao,
uma vez que cada simbolo corresponde a um tipo especifico de informacgao.

Figura 6 - Etapas para montar um fluxograma.

Fonte: Coutinho (2020)

Seja através de ferramentas digitais, como mensagens, e-mails, formularios
de contato, telefonemas ou pesquisas em bases de conhecimento, é essencial
oferecer aos clientes meios mais eficazes de comunicacao. Dessa forma, facilitara
a rotina, minimizara falhas e conquistara a confianca e fidelizagédo dos clientes, por
meio de um atendimento de exceléncia (Schemes, 2021).

Suponha-se que em uma clinica médica um paciente entre em contato para
agendar uma consulta. O fluxograma mapeia como essas etapas serdo executadas,
visto que nessa clinica ha algumas etapas como: agendamento, recepgao, consulta,
pagamento e acompanhamento. Primeiramente, & necessario entender que o inicio
de um fluxograma é geralmente um evento, ndo uma agao direta, ou seja, € como
uma “entrada” do cliente no sistema.

Diante dessas informagdes, o fluxograma elaborado dessa clinica estara
identificado conforme a Figura 7.

Figura 7 - Fluxograma da Clinica médica.

Fonte: Elaborado pela autora (2026)
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Para Frankenthal (2018), um processo bem elaborado e organizado de
atendimento ao cliente torna-se um diferencial para organizag¢des, pois ajuda a
definir padrées, gerar eficiéncia e eficacia e atrair a confianga e satisfagdo dos
consumidores. Dito isso, € bastante util elaborar um fluxograma para o atendimento
ao cliente, pois sua implementagao automatiza o processo.

Aplicacao das ferramentas (PDCA, Diagrama de Causa e Efeito e Fluxograma)

Compreende-se que com as ferramentas da qualidade é “possivel definir,
mensurar, analisar e propor solugdes aos problemas, as ndo conformidades dos
processos e assim elaborar planos de acao visando o incremento da qualidade de
bens e servicos” (Da Cruz Lima et al., 2023). Além disso, entende-se que o Ciclo
PDCA atua para “identificar problemas, implementar solugdes, avaliar resultados e
fazer ajustes necessarios” (Alves et al., 2024); O Diagrama de Causa e Efeito para
“identificar e analisar as causas de falhas em processos produtivos, promovendo
a corregao eficiente de nado conformidades e a melhoria continua” (Brigido;
Rando Junior, 2024); Por fim, o Fluxograma é um “mapeamento e a subsequente
modelagem dos processos, que possibilitam representar e documentar visualmente
os processos (Miranda et al., 2023).

Com base nas informagdes apresentadas, considera-se a seguinte situacao
hipotética: Uma empresa de delivery tem recebido constantes reclamacgdes
relacionadas a demora na entrega dos pedidos. Com o objetivo de evitar o
aumento da insatisfagdo dos clientes e reduzir o risco de perda de consumidores, a
organizacgao decidiu investigar as possiveis causas desse problema. Nesse ponto,
o primeiro passo foi mapear todo o processo da entrega, desde o inicio (solicitagdo
do pedido) até o final (recebimento). Para isso, acrescenta-se o fluxograma.

Figura 8 - Fluxograma do processo de entrega.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Apods a analise do fluxograma, observou-se que os principais gargalos do
processo estavam concentrados nas etapas de separagao dos produtos, emissao
da nota fiscal e transporte dos pedidos. Com o processo devidamente mapeado,
tornou-se possivel avangar para a identificagdo das causas que contribuiam para
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esses atrasos. Dessa forma, o Diagrama de Ishikawa foi utilizado para identificar
€ organizar as possiveis causas relacionadas ao atraso nas entregas, permitindo
uma analise mais detalhada dos fatores que impactavam o desempenho do servigo.

Figura 9 - Andlise das causas da demora na entrega dos pedidos por
meio do Diagrama de Ishikawa.

Fonte: Elaborado pela autora (2026)

Através do Diagrama de Ishikawa, tornou-se possivel verificar as causas que
estavam afetando esse servigo. Com as causas definidas, a empresa decidiu montar
um plano de agado para progredir e organizar essas etapas. Com isso, o ultimo
passo tornou-se a aplicagdo do Ciclo PDCA. Com o objetivo de reduzir o tempo
de entrega, com base nas causas identificadas, o plano de agao foi elaborado da
seguinte maneira:

Planejar (Plan): contratar mais pessoas, treinar e capacitar colaboradores
antigos e novos, padronizar 0s processos de separagédo e embalagem, implementar
indicadores para monitorar o desempenho das entregas e a manutengao preventiva
dos veiculos.

Executar (Do): Com o planejamento concluido, as a¢des sao colocadas em
pratica, ou seja, a empresa contrata mais funcionarios e todos sdo submetidos
a treinamentos e capacitacdo, obtendo maior eficiéncia em suas atividades; os
veiculos passam por vistoria periédica; os processos internos sao reorganizados
para evitar falhas e retrabalhos. Além de adotar medidas para acompanhar o
desempenho das entregas.

Verificar (Check): Com as agdes em andamento, a empresa avaliou os
resultados obtidos e observou-se que houve uma reducéo do tempo de entrega e
da quantidade de reclamagdes dos clientes. Essa verificagdo permitiu identificar se
as agoes adotadas estavam contribuindo para a solugao do problema.
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Agir (Act): Com base nos resultados analisados, a empresa decidiu manter as
acOes que apresentaram resultados positivos e corrigir falhas que ainda persistem.
Para isso, ela elabora outro plano de agéo e realiza os procedimentos de novo.

Por fim, a aplicacdo integrada do Fluxograma, do Diagrama de Ishikawa e
do Ciclo PDCA permitiu a empresa compreender de forma estruturada o problema
dos atrasos nas entregas. Enquanto o fluxograma possibilitou o0 mapeamento e a
visualizagédo dos processos, o diagrama de Ishikawa contribuiu para a identificagéo
das causas do problema. Por sua vez, o Ciclo PDCA orientou o planejamento, a
implementacdo, o monitoramento e a padronizagdo das agdes corretivas. Como
resultado, observou-se uma melhoria na eficiéncia operacional, redugéo dos atrasos
e aumento da satisfagdo dos clientes, evidenciando a importancia das ferramentas
da qualidade na gestao de servicos.

CONSIDERAGOES FINAIS

Considera-se importante compreender a Gestdo da Qualidade no setor de
servigcos e sua contribuicdo para o aprimoramento dos processos organizacionais
e do atendimento ao cliente perante um mercado altamente competitivo, pelas
constantes transformagdes tecnologicas e por consumidores cada vez mais
exigentes, ou seja, a qualidade deixou de ser apenas um diferencial e passou a
representar um requisito fundamental para a permanéncia e o crescimento das
organizagoes.

Ao longo do estudo, observou-se que a qualidade deve estar presente em
todas as atividades empresariais, ndo se limitando apenas a entrega de produtos
ou a execucgao de servigos, mas abrangendo também o relacionamento com os
clientes, a eficiéncia dos processos internos e a busca continua por melhorias. Nesse
contexto, verificou-se que o atendimento ao cliente exerce papel estratégico, uma
vez que influencia diretamente a percepg¢ao de valor, a satisfacdo e a fidelizagao
dos consumidores.

Quanto a problematica proposta: “De que forma a Gestdo da Qualidade
pode contribuir para a melhoria continua dos servigos € como o atendimento pode
ter importancia para a satisfacdo dos clientes? ”. Conclui-se que a Gestdo da
Qualidade contribui por meio da padronizagéo dos processos, da identificagao de
falhas, da implementagdo de melhorias continuas e da utilizagdo de ferramentas
que auxiliam na tomada de decisbes. Ja o atendimento ao cliente constitui um dos
principais fatores para a satisfagdo dos consumidores, pois é por meio dele que as
organizagdes demonstram comprometimento, confianca, agilidade e capacidade de
atender as necessidades e expectativas do publico.

Além do mais, a analise das ferramentas da qualidade evidenciou sua
relevancia na resolugéo de problemas organizacionais. A aplicagao do Fluxograma,
do Diagrama de Ishikawa e do Ciclo PDCA demonstrou que essas ferramentas
podem ser utilizadas de forma integrada para mapear processos, identificar causas
de falhas, planejar agdes corretivas e monitorar resultados, favorecendo a melhoria
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continua dos servigos prestados. A situagado hipotética apresentada reforcou que a
utilizagao dessas ferramentas possibilita uma gestdo mais eficiente e orientada para
resultados.

Portanto, conclui-se que investir em Gestdo da Qualidade e em um
atendimento de exceléncia ndo apenas contribui para a satisfacdo e fidelizagéao
dos clientes, mas também fortalece a competitividade organizacional, promove a
melhoria continua e aumenta as possibilidades de sucesso e sustentabilidade das
empresas em um mercado mais dinamico e exigente. Dessa forma, os objetivos
propostos neste trabalho foram alcangados, evidenciando a relevancia da qualidade
como elemento estratégico para as organizagdes prestadoras de servigos.
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Resumo: Em um mercado volatil e competitivo, a presséo por eficiéncia e qualidade forca as
organizagdes a se adaptarem constantemente. Nesse contexto, a Melhoria Continua (MC)
se estabelece como uma filosofia essencial para garantir vantagem competitiva. Conhecida
como Kaizen, a MC representa um compromisso permanente com a evolugédo incremental.
Diferente de um projeto temporario, ela exige o envolvimento de todos os niveis hierarquicos
na eliminagdo de desperdicios. Esta postura proativa se opde aos modelos reativos, que
corrigem falhas apenas depois de ocorridas. Dois pilares principais sofrem impacto dessa
abordagem: a produtividade, que foca em gerar mais valor com menos recursos, e a qualidade,
ligada a satisfacdo do cliente. Metodologias como Lean Thinking e Six Sigma oferecem
estruturas praticas para alcangar ganhos nessas areas. Este estudo parte do seguinte
problema de pesquisa: qual o impacto dos programas de melhoria continua nos indicadores
de produtividade e qualidade? O objetivo geral consiste em analisar, por meio de reviséo
bibliografica, as evidéncias dessa relagdo. Os objetivos especificos incluem: 12 identificagéo
dos conceitos e metodologias de MC; 22 categorizagdo dos impactos na produtividade;
3?2 categorizagdo dos impactos na qualidade; e 42 discussédo dos fatores criticos para a
implementacao eficaz. A justificativa para o estudo se baseia na necessidade de consolidar o
conhecimento académico sobre um tema de grande aplicagao pratica, a fim de oferecer um
referencial teérico para gestores e pesquisadores.

Palavras-chave: melhoria continua; produtividade; qualidade; kaizen; gestao da qualidade
total.

Abstract: In a volatile and competitive market, the pressure for efficiency and quality forces
organizations to adapt constantly. In this context, Continuous Improvement (Cl) establishes
itself as an essential philosophy to ensure competitive advantage. Known as Kaizen, ClI
represents a permanent commitment to incremental evolution. Unlike a temporary project, it
requires the involvement of all hierarchical levels in the elimination of waste. This proactive
stance opposes reactive models, which correct failures only after they occur. Two main pillars
are impacted by this approach: productivity, which focuses on generating more value with
fewer resources, and quality, which is linked to customer satisfaction. Methodologies such
as Lean Thinking and Six Sigma offer practical frameworks to achieve gains in these areas.
This article starts from the following research problem: What is the impact of continuous
improvement programs on productivity and quality indicators? The general objective is to
analyze, through a literature review, the evidence of this relationship. The specific objectives
include: (i) identification of Cl concepts and methodologies; (ii) categorization of impacts on
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productivity; (iii) categorization of impacts on quality; and (iv) discussion of critical success
factors for effective implementation. The justification for the study is based on the need to
consolidate academic knowledge on a topic of great practical application, in order to offer a
theoretical reference for managers and researchers.

Keywords: continuous improvement; productivity; quality; kaizen; total quality management.

INTRODUGAO

Frente a um ambiente empresarial dindmico e competitivo, as organizagdes
enfrentam pressao constante para otimizar seus recursos, reduzir custos e entregar
produtos e servigos de alta qualidade (Manufacture Nevada, 2025). A capacidade
de se adaptar e evoluir tornou-se um fator critico para a sobrevivéncia e o0 sucesso a
longo prazo. A Melhoria Continua (MC) emerge ndo como uma simples ferramenta,
mas como uma filosofia organizacional essencial para a construgéo de resiliéncia e
vantagem competitiva sustentavel (Business-Reporter, 2025).

A Melhoria  Continua, frequentemente associada ao termo
japonés Kaizen (mudanga para melhor), representa um compromisso constante
com a evolugdo incremental de processos, produtos e servigos (Doppert, 2025).
Longe de ser um projeto com data de término, a MC é uma jornada perpétua que
envolve todos os niveis hierarquicos, desde a alta lideranga até os colaboradores
da linha de frente, na identificagdo e eliminacdo de desperdicios e na solucdo de
problemas (BairesDev, 2025). Esta abordagem proativa contrasta com modelos
de gestdo reativos, que apenas corrigem falhas apos elas ocorrerem, gerando
retrabalho e ineficiéncia (Mapsoft, 2025).

A produtividade e a qualidade sao dois dos pilares mais impactados pela
adocao da melhoria continua (Collins, 2026). Enquanto a produtividade se relaciona
com a capacidade de gerar mais valor com menos recursos, a qualidade esta
intrinsecamente ligada a satisfagdo do cliente e a reducdo da variabilidade nos
processos (Monday, 2025). Metodologias consagradas como o Lean Thinking, que
foca na eliminagao de desperdicios, e o Six Sigma, que busca a redugao da variagédo
por meio de analise estatistica, oferecem estruturas praticas para alcangar ganhos
expressivos nessas areas (SixSigma, 2025).

Diante da relevancia do tema, este estudo tem como problema de
pesquisa: Qual é o impacto da implementacédo de programas de melhoria continua
nos indicadores de produtividade e qualidade das organizagbes? Para responder
a esta questao, o objetivo geral é analisar, por meio de uma revisédo da literatura,
as evidéncias disponiveis sobre a relagado entre as praticas de melhoria continua
e a melhoria do desempenho organizacional em produtividade e qualidade.
Especificamente, busca-se: 12 identificar os principais conceitos e metodologias
de melhoria continua; 22 categorizar os impactos reportados na literatura sobre
produtividade; 32 categorizar os impactos reportados sobre a qualidade; e 42 discutir
os fatores criticos de sucesso para a implementagéao eficaz da MC.

101

90 ojnydoD




Qualidade e Produtividade: Um Olhar para a Competitividade - Vol. 3

A justificativa para esta pesquisa reside na necessidade de consolidar
o0 conhecimento académico sobre um tema de grande aplicabilidade pratica,
fornecendo um referencial teérico que auxilie gestores e pesquisadores a
compreenderem 0s mecanismos pelos quais a melhoria continua pode alavancar
os resultados organizacionais (Fabrig, 2025).

REFERENCIAL TEORICO

Fundamentos e Definicoes da Melhoria Continua

A melhoria continua (MC) representa um pilar fundamental na gestdo
organizacional moderna, caracterizando-se como um processo sistematico e ciclico
de aprimoramento progressivo em processos, produtos e servigos (Bessant et al.,
2021).

Esta abordagem vai além de iniciativas pontuais, configurando-se como
uma filosofia de gestdo que busca exceléncia operacional através de melhorias
incrementais e, em alguns casos, transformagdes disruptivas (Imai, 2020).

Os principios fundamentais da MC incluem: foco absoluto no cliente, onde
a qualidade é definida pelas necessidades e expectativas do mercado (Deming,
2020); abordagem processual, que compreende a organizagdo como um conjunto
integrado de atividades (Juran; De Feo, 2022); gestdo baseada em fatos e dados,
utilizando ferramentas estatisticas para tomada de decisdo (Pyzdek, 2021);
e engajamento organizacional total, desde a alta direcdo até os colaboradores
operacionais (Shingo, 2020).

Diversas metodologias consolidadas sustentam a implementacédo da MC.
O Lean Manufacturing, desenvolvido originalmente no Sistema Toyota de Produgéo,
concentra-se na eliminagao de desperdicios (muda) e na criagao de fluxos continuos
de valor (Womack; Jones, 2020).

O Six Sigma, por sua vez, oferece uma estrutura rigorosa para redugéo de
variagdes e defeitos através do método DMAIC (Define, Measure, Analyze, Improve,
Control) (Pyzdek, 2021).

O Kaizen, com sua énfase em pequenas melhorias continuas e envolvimento
de todos os colaboradores, complementa essas abordagens (Imai, 2020).
Nas ultimas décadas, observa-se uma significativa evolugdo na aplicagéo da MC.
A integracdo com tecnologias digitais, como |IA, Big Data e loT, tem permitido
analises preditivas e automagao de processos de melhoria (Ghobadian et al., 2022).

Simultaneamente, a MC expandiu-se para setores de servigos, como saude,
educacéo e finangas, adaptando suas ferramentas para contextos nédo industriais
(Antony et al., 2023).

Outra tendéncia relevante é a incorporagéo de principios de sustentabilidade
ambiental nos sistemas de melhoria continua, originando conceitos como Green
Lean (Garza-Reyes, 2021).
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Aimplementacao bem-sucedida da MC requer uma cultura organizacional que
valorize a aprendizagem continua, a tolerancia a falhas como oportunidades de
melhoria e o comprometimento de todos os niveis hierarquicos (Bessant et al,,
2021). Os beneficios observados incluem aumento significativo na produtividade
(15-25%), reducéo de custos (20-40%) e melhoria na qualidade percebida pelos
clientes (30-50% em indices de satisfagéo) (Operations Research, 2023).

Principais Metodologias e Ferramentas

“As ferramentas da qualidade representam um conjunto de técnicas
estatisticas e gerenciais utilizadas para identificar, analisar e solucionar problemas
nos processos produtivos. Entre as principais destacam-se o Diagrama de Ishikawa,
o Controle Estatistico de Processo (CEP), o Ciclo PDCA e o plano de agdo 5W2H,
que permitem uma abordagem sistematica na busca pela melhoria continua. A
aplicacao dessas ferramentas possibilita a redugcédo de desperdicios, o aumento da
eficiéncia operacional e a padronizagdo dos processos, contribuindo diretamente
para a melhoria da qualidade dos produtos e servigos. Além disso, sua utilizagédo
promove maior controle das variaveis envolvidas na produgado, favorecendo a
tomada de decisdo baseada em dados e evidéncias, o que resulta em ganhos
significativos de produtividade e competitividade organizacional” (Alves, 2023).

Lean Manufacturing (Pensamento Enxuto)

Originado no Sistema Toyota de Producdo, o Lean é uma abordagem
sistematica para identificar e eliminar desperdicios (muda) (Doppert, 2025).

O principio central do Lean é que valor é tudo aquilo que o cliente esta disposto
a pagar. Qualquer atividade que ndo agregue valor é considerada desperdicio e
deve ser eliminada ou reduzida (Manufacture Nevada, 2025).

Os oito tipos de desperdicio classicamente identificados sdo: defeitos,
superprodugao, espera, talento nao utilizado, transporte, estoque, movimento e
processamento excessivo (SixSigma, 2025).

Ferramentas comuns do Lean incluem:

5S: Metodologia para organizar o local de trabalho, tornando-o limpo,
padronizado e eficiente (Fabriq, 2025).

A técnica deriva de cinco palavras japonesas: Seiri (utilizacdo), Seiton
(ordenacao), Seiso (limpeza), Seiketsu (padronizacdo) e Shitsuke (disciplina).
Quando aplicada corretamente, reduz o tempo perdido na procura de ferramentas
e documentos, além de contribuir para um ambiente de trabalho mais seguro e
produtivo.

Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM): Ferramenta visual que mapeia todas
as etapas de um processo, identificando onde ocorrem os desperdicios e onde o
valor é agregado (Mapsoft, 2025). O VSM permite visualizar tanto o fluxo de materiais
quanto o fluxo de informagdes, proporcionando uma visao sistémica do processo e
facilitando a identificagdo de gargalos e atividades que ndo agregam valor.
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Gestao Visual: Uso de quadros, graficos e indicadores visuais para tornar os
problemas e o desempenho imediatamente evidentes (Business-Reporter, 2025).

A gestao visual permite que qualquer pessoa, independentemente de seu
cargo ou fungao, possa rapidamente compreender a situagdo atual do processo,
identificar anormalidades e tomar agdes corretivas.

Trabalho Padronizado: Documentagdo do método atual mais eficiente para
realizar uma tarefa, servindo como base para futuras melhorias (BairesDev, 2025).

A padronizacdo ndo engessa o processo; pelo contrario, estabelece uma
linha de base a partir da qual melhorias podem ser medidas e implementadas. Sem
padrdes, nao ha como saber se uma mudancga representou uma melhoria real ou
apenas uma variagao aleatoria.

Six Sigma

Enquanto o Lean foca no fluxo e na eliminagao de desperdicios, o Six Sigma é
uma metodologia disciplinada e orientada por dados para reduzir a variagdo nos
processos, que € a causa principal de defeitos e inconsisténcias (SixSigma, 2025).

O objetivo & tornar os processos tao previsiveis e confiaveis que o numero de
defeitos seja reduzido a 3,4 por milhdo de oportunidades.

Sua estrutura principal € o ciclo DMAIC (Doppert, 2025):

» Define (Definir): Definir o problema, os objetivos do projeto, os recursos
necessarios e o escopo da iniciativa.

* Measure (Medir): Coletar dados para estabelecer a linha de base do
desempenho atual do processo.

* Analyze (Analisar): Identificar as causas raiz dos defeitos e problemas
utilizando ferramentas estatisticas e analiticas.

* Improve (Melhorar): Desenvolver, implementar e validar solu¢des para
eliminar as causas raiz.

» Control (Controlar): Estabelecer mecanismos de controle para sustentar
as melhorias alcangadas e monitorar o desempenho ao longo do tempo.

A aplicagdo do Six Sigma geralmente envolve profissionais certificados
(Green Belts, Black Belts) que lideram projetos complexos de solugéo de problemas
(SixSigma, 2025). O rigor estatistico e a abordagem estruturada do Six Sigma o
tornam particularmente eficaz para problemas crénicos que néo responderam a
tentativas anteriores de solugao.

Total Quality Management (TQM)

O Total Quality Management (TQM) representa uma filosofia de gestao que
busca melhorar continuamente os processos organizacionais, produtos e servigos
por meio do envolvimento de todos os colaboradores da organizagéo e do foco
constante na satisfagdo do cliente. Esse modelo enfatiza a qualidade em todas
as etapas do processo produtivo e administrativo, garantindo maior eficiéncia no
mercado (Baran; Polat, 2022).
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Segundo Baran e Polat (2022), o TQM considera que todos os processos,
tecnologias e recursos humanos utilizados em uma organizagdo contribuem
diretamente para o nivel de qualidade alcangado, sendo necessario implementar
controles e melhorias continuas para manter padrbes elevados de desempenho
organizacional.

Estudos recentes também apontam que a implementagdo de praticas de
TQM possui impacto significativo no desempenho organizacional. Pesquisas
conduzidas por Texeira-Quiros et al. (2022) demonstram que estratégias de
inovagao, associadas as dimensbdes do Total Quality Management, contribuem para
melhorar o desempenho institucional, aumentar a eficiéncia operacional e fortalecer
a competitividade das organizacdes.

A literatura contemporadnea destaca que o TQM permanece um tema
amplamente estudado devido a necessidade crescente das organizagbes de manter
altos niveis de qualidade e atender as expectativas dos consumidores. A reviséo
realizada por Antwi e Darkwa (2021) mostra que praticas de gestdo da qualidade
total auxiliam organizagbes a melhorar produtos, servigos e processos internos,
ao mesmo tempo em que fortalecem a reputacdo organizacional e a confianga do
mercado.

Com o avango tecnoldgico e o surgimento da Industria 4.0, novas abordagens
tém integrado o TQM a tecnologias digitais. Liu et al. (2023) apontam que o
conceito de Quality 4.0 surge como uma evolugéo do TQM tradicional, incorporando
ferramentas digitais e analise de dados para melhorar a eficiéncia, reduzir custos e
aumentar a qualidade dos produtos e servigos.

Além da transformacao digital, estudos recentes também destacam a relagéo
entre TQM e sustentabilidade organizacional. Aichouni, Silva e Ferreira (2024)
afirmam que a integragao entre praticas de gestéo da qualidade total e tecnologias
da Industria 4.0 pode contribuir para melhorar o desempenho sustentavel das
organizagbes, fortalecendo capacidades organizacionais e promovendo inovagéo
nos processos produtivos.

Dessa forma, observa-se que o Total Quality Management continua sendo
uma abordagem essencial para organizagdes que buscam exceléncia operacional,
melhoria continua e competitividade em ambientes cada vez mais dindmicos e
tecnologicamente avangados.

Produtividade e Qualidade como Dimensoes Estratégicas

A produtividade e a qualidade sao conceitos interdependentes e vitais para a
competitividade.

Produtividade: Refere-se a relagdo entre a quantidade de bens ou servigos
produzidos (outputs) e a quantidade de recursos utilizados (inputs), como mao de
obra, capital e materiais (Collins, 2026).

A melhoria continua impacta a produtividade ao otimizar fluxos de trabalho,
reduzir o tempo de ciclo e eliminar atividades que ndo agregam valor, permitindo
que a organizagao produza mais com 0S Mesmos recursos ou 0S mesmos com
menos recursos (Fabriq, 2025).
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Qualidade: Esta diretamente relacionada a capacidade de atender ou superar
as expectativas do cliente (Monday, 2025). Na perspectiva da MC, a qualidade é
alcangada pela prevengao de defeitos, padronizacdo de processos e redugdo da
variabilidade (SixSigma, 2025). Uma melhor qualidade leva a menos retrabalho,
menor sucata e maior satisfagcao e fidelidade do cliente (Manufacture Nevada, 2025).

Asinergia entre esses conceitos € evidente: a redugao de defeitos (melhoria da
qualidade) elimina o retrabalho, liberando capacidade e aumentando a produtividade
(Collins, 2026). Da mesma forma, a otimizagdo do fluxo de trabalho (aumento da
produtividade) pode levar a processos mais estaveis e, consequentemente, a uma
qualidade mais consistente (Doppert, 2025).

3. Metodologia: Este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa bibliografica,
do tipo revisao sistematica da literatura (Fabriq, 2025). Este método foi escolhido por
permitir a compilagdo e analise critica do conhecimento ja produzido sobre o tema
“melhoria continua”, identificando evidéncias sobre seu impacto na produtividade e
qualidade organizacional (Mapsoft, 2025).

Quanto a abordagem, a pesquisa € qualitativa, pois busca compreender
e interpretar os fendmenos relacionados a implementagdo da melhoria continua
e seus impactos, sem a pretensdo de quantificar estatisticamente os resultados
(Sixsigma, 2025). Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratoria e
descritiva: exploratéria por proporcionar maior familiaridade com o tema e descritiva
por descrever as caracteristicas e impactos da melhoria continua conforme
reportados na literatura (Doppert, 2025).

O procedimento de coleta de dados envolveu a busca por artigos cientificos e
publica¢des técnicas na base de dados do Google Académico, reconhecida por sua
abrangéncia e acessibilidade (Business-Reporter, 2025).

Foram utilizados os seguintes descritores (palavras-chave) em portugués e
inglés:

*  “Melhoria Continua” AND “Produtividade”

+  “Continuous Improvement” AND “Productivity”

+ “Kaizen” AND “Qualidade”

» “Lean Six Sigma” AND “Performance”

+  “Total Quality Management” AND “Resultados”

Os critérios de inclusdo para a selegdo do material foram: publicagdes dos
ultimos 5 anos (2021-2026), com acesso ao resumo ou texto completo, relevancia
tematica para os objetivos da pesquisa e procedéncia de fontes reconhecidas na
area de gestéo da qualidade e operagdes (Collins, 2026).

Foram excluidos materiais sem identificacdo clara de autoria ou data de

publicacdo, bem como aqueles com abordagem exclusivamente comercial sem
embasamento teorico.

A analise do conteudo foi realizada de forma qualitativa, buscando-se extrair e
categorizar os principais conceitos, metodologias e evidéncias de impacto relatadas
pelos autores (Manufacture Nevada, 2025).
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O processo analitico envolveu leitura flutuante do material selecionado,
identificacdo de categorias tematicas, sistematizagdo das informacdes e sintese
interpretativa dos achados.

DISCUSSAO

Impactos da Melhoria Continua na Produtividade

A implementacdo estruturada da melhoria continua tem demonstrado
impactos significativos nos niveis de produtividade organizacional. De acordo com
Collins (2026), empresas que adotam préticas sistematicas de MC conseguem
aumentar sua eficiéncia operacional em até 30%, conforme dados da McKinsey &
Company. Este ganho expressivo esta diretamente relacionado a capacidade de
identificar e eliminar atividades que ndo agregam valor ao produto ou servico final
(Doppert, 2025).

O Lean Manufacturing, com seu foco na eliminagéo dos oito desperdicios, tem
se mostrado particularmente eficaz para o aumento da produtividade (Manufacture
Nevada, 2025).

Um estudo de caso apresentado por SixSigma (2025) demonstrou que a
aplicagdo do mapeamento do fluxo de valor (VSM) em uma empresa de logistica
permitiu reduzir o tempo de processamento de pedidos em 35%, eliminando etapas
redundantes e movimentagbes desnecessarias. A redugdo do tempo de ciclo é
um dos principais indicadores de ganho de produtividade reportados na literatura
(Fabriq, 2025).

A metodologia Kaizen, ou melhoria continua incremental, também contribui
significativamente para ganhos de produtividade ao longo do tempo (BairesDey,
2025).

Brosnan (2025) destaca que pequenas melhorias diarias, quando acumuladas,
resultam em aumentos substanciais de eficiéncia. O exemplo classico citado pela
autora é o da Harley-Davidson, que através de eventos Kaizen conseguiu reduzir o
tempo de producao de uma motocicleta de 72 dias para apenas 2 dias, representando
um ganho de produtividade de 97%. Este caso ilustra o potencial transformador da
abordagem incremental quando aplicada de forma consistente e focada.

A padronizagao de processos, um dos pilares da melhoria continua, também
tem impacto direto na produtividade (Mapsoft, 2025).

Quando as atividades s&o executadas de maneira padronizada, reduz-se a
variabilidade e o tempo de execugao, além de facilitar a identificagdo de desvios que
possam indicar novas oportunidades de melhoria (Business-Reporter, 2025).

A empresa Groveley Precision Engineering, citada por Manufacture Nevada
(2025), implementou rigorosos padrdes de trabalho e atingiu um indice de qualidade
de 99,98%, o que eliminou praticamente todo o retrabalho e aumentou drasticamente
sua capacidade produtiva.
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A reducdo dos tempos de setup (troca de ferramentas) é outro fator que
contribui para ganhos de produtividade. A técnica do Single-Minute Exchange of
Die (SMED), desenvolvida por Shigeo Shingo no contexto do Sistema Toyota de
Producgéo, permite reduzir drasticamente o tempo necessario para preparar maquinas
e equipamentos para a produgédo de diferentes itens. Com setups mais rapidos,
os lotes de produgdo podem ser menores, reduzindo estoques intermediarios e
aumentando a flexibilidade para atender a demanda dos clientes (SixSigma, 2025).

A produtividade da mao de obra também é positivamente impactada pela
melhoria continua. Quando os colaboradores sdo treinados e incentivados a
identificar e resolver problemas, eles se tornam mais engajados e eficientes em
suas atividades (BairesDev, 2025). Além disso, a redugdo de deslocamentos
desnecessarios e a organizagédo do posto de trabalho (5S) permitem que o tempo
seja efetivamente dedicado a atividades que agregam valor.

Impactos da Melhoria Continua na Qualidade

A relagéo entre melhoria continua e qualidade € intrinseca e amplamente
documentada na literatura especializada (Monday, 2025).

A Gestdo da Qualidade Total (TQM) estabelece a melhoria continua como
um de seus principios fundamentais, criando um ciclo virtuoso onde a qualidade é
permanentemente perseguida e aprimorada (Monday, 2025).

Segundo aAmerican Society for Quality (ASQ), citada por Monday.com (2025),
organizagdes que adotam principios de TQM reportam uma reducdo média de 40%
nos custos de nao qualidade, incluindo retrabalho, sucata e garantias.

O Six Sigma é a metodologia mais diretamente associada & melhoria da
qualidade, dado seu foco estatistico na redugédo da variabilidade dos processos
(SixSigma, 2025). Doppert (2025) explica que a aplicagdo do ciclo DMAIC permite
as organizagobes identificar as causas raiz dos defeitos e implementar solugdes
permanentes. O autor cita o caso da General Electric, que sob a lideranca de Jack
Welch, economizou bilhdes de délares através da redugao de defeitos em seus
processos produtivos e administrativos.

A qualidade percebida pelo cliente também ¢é positivamente impactada pelas
praticas de melhoria continua (Collins, 2026).

Collins (2026) argumenta que quando as organizagdes implementam sistemas
de feedback e utilizam ferramentas como o Desdobramento da Fungédo Qualidade
(QFD), conseguem traduzir as necessidades dos clientes em especificacdes
técnicas de produto, aumentando significativamente a satisfacéo e a fidelizagéo.
Um estudo citado pelo autor revela que empresas com programas maduros de MC
apresentam indices de satisfagéo do cliente 25% superiores a média do mercado.

A prevengéao de defeitos, em vez da detecgéo tardia, é outro beneficio crucial
da melhoria continua para a qualidade (Fabriq, 2025). Brosnan (2025) destaca
que a implementacdo de ferramentas como o Poka-Yoke (dispositivos a prova
de erros) e a manutengdo autbnoma (parte do TPM) reduzem drasticamente a
ocorréncia de falhas durante o processo produtivo. A autora cita o exemplo de uma
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montadora automotiva que, apds implementar dispositivos Poka-Yoke em sua linha
de montagem, reduziu em 90% os erros de montagem reportados pelos clientes.

O controle estatistico do processo (CEP) é outra ferramenta fundamental
para a melhoria da qualidade. Através da coleta e analise de dados em tempo
real, & possivel identificar tendéncias e variagdées antes que resultem em produtos
defeituosos (Mapsoft, 2025).

Quando combinado com a metodologia Six Sigma, o CEP permite que os
processos operem consistentemente dentro dos limites de especificagdo, garantindo
a conformidade dos produtos e servigos.

A certificacdo ISO 9001, embora ndo seja uma metodologia de melhoria
continua em si, estabelece um sistema de gestdo da qualidade que incorpora o
principio da melhoria continua como requisito fundamental (Business-Reporter,
2025).

Organizagbes certificadas sdo obrigadas a demonstrar que implementam
acgdes corretivas e preventivas, realizam auditorias internas e revisam periodicamente
seu sistema de gestdo, criando um ciclo virtuoso de aprimoramento continuo.

Fatores Criticos de Sucesso e Barreiras para a Implementagao

Apesar dos beneficios documentados, a implementagao da melhoria continua
ndo é isenta de desafios (Business-Reporter, 2025). O texto identifica diversos
fatores criticos que determinam o sucesso ou fracasso das iniciativas de MC nas
organizagdes (Doppert, 2025).

Lideranga: O comprometimento visivel da lideranga é apontado como o fator
mais critico para o sucesso da melhoria continua (Collins, 2026).

Collins (2026) enfatiza que lideres que “falam sobre MC com frequéncia,
alocam recursos adequados e reconhecem publicamente as vitérias” criam o
ambiente necessario para que a filosofia se enraize na cultura organizacional.
Doppert (2025) complementa afirmando que a lideranga deve “modelar a qualidade
diariamente”, participando ativamente de eventos de melhoria e demonstrando, na
pratica, o compromisso com a exceléncia.

Cultura e Pessoas: A criagdo de uma cultura de melhoria continua requer a
transformagéo da mentalidade dos colaboradores em todos os niveis (Manufacture
Nevada, 2025).

Manufacture Nevada (2025) destaca a importancia de criar um ambiente de
seguranga psicolégica, conforme preconizado por W. Edwards Deming, onde os
funcionarios possam identificar e reportar problemas sem medo de puni¢ao ou culpa.
O engajamento dos colaboradores é fundamental, pois sdo eles que conhecem
os detalhes dos processos no dia a dia e estdo em melhor posi¢ao para sugerir
melhorias (BairesDev, 2025).

Estrutura e Métricas: A existéncia de uma estrutura formal para a gestédo das
iniciativas de melhoria é outro fator determinante (Mapsoft, 2025).
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Mapsoft (2025) ressalta a importancia de se ter um processo estruturado,
como o PDCA ou DMAIC, e de se estabelecer métricas claras para avaliar tanto os
resultados (KPIs de negdcio) quanto o processo de melhoria em si (indicadores de
participagdo, nimero de sugestbes implementadas, etc.). A auséncia de métricas
adequadas impede a organizagao de avaliar o retorno sobre o investimento em MC
e de corrigir rumos quando necessario (Fabrig, 2025).

Treinamento e Capacitagdo: A melhoria continua exige que os colaboradores
dominem um conjunto de ferramentas e técnicas especificas (SixSigma, 2025).
Investir em treinamento continuo é essencial para que todos possam contribuir
efetivamente para a identificagdo e solugdo de problemas. Organizagbes que
negligenciam a capacitacdo de seus funcionarios frequentemente veem suas
iniciativas de MC fracassarem por falta de conhecimento técnico para aplicar as
ferramentas adequadamente.

Desafios e Barreiras: Entre as principais barreiras identificadas na literatura
estao:

* Resisténcia @ mudanga: Colaboradores e gestores podem resistir as
novas praticas por medo do desconhecido, comodismo ou receio de que
as mudancgas possam ameacar suas posi¢oes (Business-Reporter, 2025).

» Falta de tempo: As atividades de melhoria sdo frequentemente vistas
como “extras” e ndo como parte do trabalho regular, levando a percepg¢éao
de que ndo ha tempo disponivel para dedicar a MC (Fabriqg, 2025).

* Descontinuidade das iniciativas: Mudancas na liderangca ou nas
prioridades organizacionais podem interromper programas de MC antes
que eles produzam resultados significativos (SixSigma, 2025).

»+ Foco no curto prazo: A pressédo por resultados imediatos pode levar
as organizagbes a abandonarem iniciativas de melhoria continua que
demandam tempo para amadurecer (Collins, 2026).

SixSigma (2025) alerta que muitas organizagdes cometem o erro de tratar a
MC como um “projeto” com inicio, meio e fim, quando na realidade deve ser uma
jornada permanente. A melhoria continua n&o € algo que se “implementa” e depois
se esquece; € uma filosofia que deve permear todas as atividades da organizagéo
indefinidamente.

Sintese da Discussao

A melhoria continua constitui uma das principais estratégias utilizadas
pelas organizagdes para elevar a produtividade e assegurar elevados padrdes
de qualidade. Segundo Deming (1990), a qualidade esta diretamente relacionada
ao aumento da produtividade, uma vez que a redugado de falhas, desperdicios e
retrabalhos contribui significativamente para a eficiéncia organizacional. O autor
destaca que organizagdes que adotam praticas continuas de aperfeicoamento
conseguem reduzir custos e melhorar o desempenho dos processos.

Na mesma perspectiva, Juran (1992) afirma que a qualidade deve ser
planejada, controlada e constantemente aprimorada para garantir competitividade e
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satisfacdo dos clientes. Para o autor, empresas que investem em melhoria continua
apresentam maior capacidade de adaptagao as exigéncias do mercado, além de
melhores resultados operacionais e financeiros.

A filosofia Kaizen, desenvolvida por Imai (1994), refor¢ca a importancia das
pequenas melhorias realizadas continuamente. De acordo com o autor, a melhoria
continua depende da participagéo de todos os colaboradores e da construgdo de
uma cultura organizacional voltada para a eliminagao de desperdicios e solugao de
problemas. Essa abordagem possui forte relagdo com o Sistema Toyota de Produgao,
desenvolvido por Ohno (1997), cujo foco principal € maximizar a produtividade por
meio da eliminagéo de atividades que ndo agregam valor ao processo produtivo.

Ferramentas da qualidade como PDCA, Six Sigma, 5S e Controle Estatistico
de Processos (CEP) tém demonstrado impactos positivos na reducao de defeitos, no
aumento da confiabilidade dos processos e na melhoria da qualidade dos produtos
e servigos. Conforme Ishikawa (1993), a qualidade deve envolver todos os setores
da organizagao, sendo responsabilidade coletiva e ndo apenas operacional.

Dessa forma, observa-se que a melhoria continua ultrapassa a aplicagcao
isolada de ferramentas gerenciais, consolidando-se como uma filosofia
organizacional capaz de integrar produtividade, qualidade e desenvolvimento
humano. As evidéncias académicas demonstram que organiza¢des que adotam
praticas continuas de melhoria alcangam maior competitividade, eficiéncia
operacional e satisfacdo dos clientes.

CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar, por meio de uma revisao sistematica
da literatura, o impacto da implementacdo de praticas de melhoria continua na
produtividade e na qualidade organizacional. O problema de pesquisa proposto
- “Qual é o impacto da implementacdo de programas de melhoria continua nos
indicadores de produtividade e qualidade das organiza¢des?” - foi respondido ao
longo da discussdo, demonstrando que a MC, quando implementada de forma
estruturada e com o comprometimento adequado da lideranga, gera impactos
positivos significativos em ambas as dimensdes (Collins, 2026; Doppert, 2025).

Os principais achados da pesquisa indicam que:

1. A melhoria continua, por meio de metodologias como Lean, Six
Sigma e TQM, contribui diretamente para o aumento da produtividade,
com ganhos documentados que podem chegar a 30% de aumento
de eficiéncia e redugdes drasticas no tempo de ciclo dos processos
(Brosnan, 2025; SixSigma, 2025). A eliminagdo de desperdicios, a
reducdo dos tempos de setup e a padronizagdo do trabalho séo alguns
dos mecanismos através dos quais esses ganhos sdo obtidos.

2. Na dimensao qualidade, os impactos sao igualmente expressivos, com
redugéo significativa de defeitos (até 90%), diminuigdo dos custos de
ndo qualidade e aumento da satisfagcdo dos clientes (Monday, 2025;
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3.

Manufacture Nevada, 2025). A aplicagdo do ciclo DMAIC, o uso de
dispositivos Poka-Yoke e o controle estatistico do processo contribuem
para a redugao da variabilidade e o aumento da consisténcia.

A sinergia entre produtividade e qualidade é evidente: processos com
menos defeitos sao naturalmente mais produtivos, e processos otimizados
tendem a ser mais consistentes e com maior qualidade (Collins, 2026).
Esta interdependéncia reforga a importancia de uma abordagem integrada
que considere ambas as dimensdes simultaneamente.

O sucesso da implementacdo da melhoria continua depende de fatores
criticos como lideranga comprometida, cultura organizacional favoravel,
engajamento dos colaboradores e estrutura formal de gestdo com métricas
adequadas (Business-Reporter, 2025; BairesDev, 2025). A resisténcia a
mudanga, a falta de tempo e a descontinuidade das iniciativas figuram
entre as principais barreiras a serem superadas.

Como limitagado deste estudo, destaca-se o fato de tratar-se de uma revisao
bibliografica, baseada em fontes secundarias, e ndo de uma pesquisa de campo
com coleta primaria de dados. Além disso, a maioria das fontes consultadas séo
publicacdes técnicas e institucionais, com menor énfase em artigos académicos
revisados por pares. Esta caracteristica pode introduzir algum viés em direcdo a
perspectivas mais pragmaticas e menos criticas sobre a melhoria continua.

A concentragao temporal das fontes (2021-2026), que, embora garanta
a atualidade das informagdes, pode ter excluido contribuicbes classicas e
fundamentais para a compreensdo do tema. Estudos futuros poderiam beneficiar-
se de uma abordagem que combine fontes classicas e contemporaneas.

Para pesquisas futuras, sugere-se:

A realizagéo de estudos de caso em empresas brasileiras de diferentes
setores (industria, servigos, saude, educagado), avaliando os impactos
reais da implementagao da melhoria continua em seu contexto especifico
e identificando particularidades locais.

Investigar a interface entre a melhoria continua e as tecnologias da
Industria 4.0 (Internet das Coisas, Big Data, Inteligéncia Atrtificial,
Manufatura Aditiva), que prometem potencializar ainda mais os ganhos
de produtividade e qualidade, criando o conceito de “Lean 4.0” ou
“Qualidade 4.0” (Fabriqg, 2025).

Desenvolver estudos longitudinais que acompanhem organizagdes ao
longo de varios anos, permitindo observar a evolugdo da maturidade em
melhoria continua e seus impactos de longo prazo.

Investigar a aplicagado da melhoria continua em contextos nao industriais,
como organizagdes publicas, organizagbes n&o governamentais e
pequenas empresas, que podem apresentar desafios e oportunidades
distintos.
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Por fim, espera-se que este estudo contribua para a consolidagdo do
conhecimento sobre melhoria continua, fornecendo um referencial teérico que auxilie
gestores, académicos e profissionais interessados em implementar ou aprimorar
praticas de MC em suas organizagdes, reconhecendo seu potencial transformador
para a competitividade e sustentabilidade dos negdcios no cenario contemporaneo
(Mapsoft, 2025). Amelhoria continua ndo é apenas um conjunto de ferramentas para
aumentar a eficiéncia; é uma filosofia que, quando verdadeiramente incorporada a
cultura organizacional, pode transformar a maneira como as pessoas trabalham e
COmo a organizagao se relaciona com seus clientes e com a sociedade.
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Capitulo 07

O Principio da Gestdo da Qualidade: O Uso e a
Importancia de Suas Ferramentas para Melhoria
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Resumo: No mundo em evolugéo, as organizagbes estdo lidando a cada dia com maior
disputa nos mercados em que atuam, tornando-se necessario melhorar os modelos e
métodos de produgéo, tornando assim a empresa mais eficiente. Isso fez evoluir e alcangar
outros setores da produgéo, acompanhando as fases da produgéao e aprimorando as etapas,
sendo possivel a aplicagdo da garantia da qualidade, prevenindo, de forma previsivel,
defeitos na linha de produgao. As ferramentas da qualidade s&o uma estratégia fundamental,
sendo compreendidas ndo apenas como um complemento ao produto ou servigo, mas como
um sistema de gestao que traria maior eficiéncia. A sua importancia vem da capacidade de
estruturar processos e fornecer beneficios para a melhoria continua. A utilizagao estratégica
dessas ferramentas permite que a qualidade deixe de ser um conceito incompreensivel e se
torne uma metodologia pratica para alcancar a exceléncia operacional e a competitividade
no mercado.

Palavras-chave: ferramentas da qualidade; disputa; eficiéncia.

Abstract: In the evolving world, organizations are dealing every day with greater competition
in the markets in which they operate, making it necessary to improve production models and
methods, thus making the company more efficient. This has led to evolution and expansion
into other production sectors, monitoring the production phases and refining the stages,
making it possible to apply quality assurance, preventing defects on the production line in
a predictable way. Quality tools are a fundamental strategy, being understood not only as a
complement to the product or service but as a management system that would bring greater
efficiency. Their importance comes from the ability to structure processes and provide benefits
for continuous improvement. The strategic use of these tools allows quality to go from being
an incomprehensible concept to becoming a practical methodology to achieve operational
excellence and competitiveness in the market.

Keywords: quality tools; dispute; efficiency.

INTRODUCAO

A Gestao da Qualidade constitui um dos fatores determinantes para o sucesso
de qualquer organizagao. Com o aumento da concorréncia e com clientes cada vez
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mais exigentes, as empresas precisam buscar maneiras de aprimorar continuamente
seus servigos e produtos, tornando a qualidade um ponto fundamental da estratégia
organizacional.

Abusca por melhor qualidade e por formas eficientes de administrar a produgéo
e os servicos levou ao desenvolvimento das ferramentas da qualidade. A qualidade
surge como uma solugéo eficaz para identificar e solucionar problemas, reduzir
custos, aumentar a eficiéncia e prevenir falhas que possam influenciar diretamente
0s processos. Ao utilizar essas ferramentas, os gestores podem organizar uma
coleta mais eficiente de dados relacionados a produgdo, o que reflete diretamente
na qualidade dos produtos, processos e servigos (Mariani; Bueno; Sellitto, 2021).

As instituicbes lidam diariamente com niveis elevados de concorréncia e com
exigéncias crescentes quanto a qualidade dos produtos ofertados, o que demanda
a adocao de ferramentas capazes de otimizar custos e eliminar desperdicios. A
qualidade nao pode estar dissociada das ferramentas basicas usadas no controle,
melhoria e planejamento, pois elas fornecem dados que auxiliam na compreensao
das causas dos problemas e na determinacao de solugbes para elimina-los.

Essas ferramentas podem ser aplicadas em diversas areas das organizagoes,
nao se restringindo a diretoria administrativa, mas englobando também o pessoal
diretamente ligado a fabricacdo e as atividades diarias, com foco inclusive no chéo
de fabrica.

O presente trabalho tem como objetivo geral demonstrar a importancia da
Gestao da Qualidade e a aplicagéo de suas ferramentas para a melhoria continua.
Como objetivos especificos, busca-se: a) analisar as caracteristicas das principais
ferramentas da qualidade; b) descrever suas formas de aplicagdo no contexto
organizacional; c) evidenciar sua relevancia como diferencial competitivo. Este
estudo foi desenvolvido por meio de pesquisa bibliografica, de natureza qualitativa,
com base na leitura e analise de artigos cientificos e livros sobre o tema.

EVOLUCAO HISTORICA DA GESTAO DA QUALIDADE

A preocupagao com a qualidade acompanha a produgdao humana, mas so se
estruturou como campo de gestéo no século XX. A primeira fase, denominada Era da
Inspegao, predominou até 1930 e voltava-se exclusivamente ao produto acabado.
O foco era separar itens defeituosos, sem atuar nas causas dos problemas. A
qualidade nao era produzida, apenas verificada na razao direta da intensidade da
inspegao.

Com a produgdo em massa, surgiu a Era do Controle Estatistico a partir
da década de 1930. Walter A. Shewhart, estatistico norte-americano, introduziu
técnicas de amostragem e o Controle Estatistico de Processo (CEP) para monitorar
a variabilidade da produgéo, ele também criou o Ciclo PDCA, método essencial da
gestédo da qualidade que ficou conhecido posteriormente como Ciclo Deming.

A Era da Garantia da Qualidade consolidou-se a partir de 1950. A qualidade
deixou de ser responsabilidade de um departamento especifico e passou a ser
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um problema sistémico da empresa, abrangendo todos os aspectos da operagéo.
Nasceu a filosofia da Gestdo da Qualidade Total, com base na aplicacdo de
conceitos, métodos e técnicas adequados a uma nova realidade gerencial.

No final do século XX, as normas ISO 9000 ganharam aceitagdo global e
incentivaram as empresas a estabelecerem sistemas de gestdo da qualidade
documentados, promovendo padronizagao dos processos.

Ja no século XXI, a Industria 4.0 revolucionou a qualidade com integracao de
tecnologias digitais, 0T e analise de dados. Os sistemas passaram a se beneficiar
de dados em tempo real e analise preditiva, com rastreabilidade aprimorada por
sensores € manutengao preditiva para reduzir tempo de inatividade.

Essa evolugdo resultou em aumento da confiabilidade, redugdo de
desperdicios, maior énfase na prevencdo em vez de deteccdo e adogao de
abordagens proativas para melhoria continua.

PRINCIPIOS DA GESTAO DA QUALIDADE

A NBR ISO 9001:2015 fundamenta-se em sete principios de gestdo da
qualidade que fornecem a base para a melhoria do desempenho organizacional
e para o alcance do sucesso sustentado. Esses principios ndo sao requisitos
normativos, mas representam a filosofia que orienta a implementagao de um sistema
de gestao eficaz (Mariani; Bueno; Sellitto, 2020; Associagao Brasileira de Normas
Técnicas, 2015).

Foco no cliente: O objetivo primario é atender as necessidades dos clientes e
superar suas expectativas. Organizagdes que mantém foco no cliente aumentam a
fidelizacdo e a participacdo de mercado, pois a qualidade percebida é determinante
na decisdo de compra em um ambiente globalizado onde o concorrente esta em
qualquer lugar (Nascimento; Silva, 2022).

Lideranga: Lideres em todos os niveis estabelecem unidade de propésito e
direcionamento, criando condigdes para que as pessoas se engajem no atingimento
dos objetivos da qualidade. A lideranga transformacional € essencial para disseminar
a cultura da qualidade e alinhar as estratégias organizacionais aos requisitos das
partes interessadas (Ribeiro et al., 2021).

Engajamento das pessoas: Colaboradores competentes, com poder delegado
e engajados em todos 0s niveis s&0 essenciais para aumentar a capacidade da
organizagdo de criar e entregar valor. A gestdo da qualidade contemporanea
reconhece que a exceléncia depende do desenvolvimento humano e da valorizagao
do conhecimento dos funcionarios (Mariani; Bueno; Sellitto, 2020).

Abordagemde processo: Resultados consistentes e previsiveis sdoalcangados
com mais eficacia quando as atividades sdo compreendidas e gerenciadas como
processos inter-relacionados que funcionam como um sistema coerente. A gestao
por processos permite otimizar o desempenho por meio do controle das interagdes
entre processos (Santos; Reis, 2021).
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Melhoria: Organizagdes bem-sucedidas tém foco continuo na melhoria.
A melhoria é essencial para manter os niveis atuais de desempenho, reagir a
mudangas nas condigdes internas e externas e criar novas oportunidades. A
implantagao de uma cultura de melhoria continua oferece vantagem competitiva em
custo, confiabilidade e inovacgao (Mariani; Bueno; Sellitto, 2021).

Tomada de decisdo baseada em evidéncia: Decisées fundamentadas na
analise e avaliagdo de dados e informacgdes tém maior probabilidade de produzir os
resultados desejados. Na era da Qualidade 4.0, o uso de dados fortalece a tomada
de decisao, reduzindo subjetividades e aumentando a assertividade na gestdo de
néo conformidades (Rodrigues; Silva, 2022).

Gestdo de relacionamento: Para o sucesso sustentado, as organizagdes
gerenciam seus relacionamentos com partes interessadas pertinentes, como
fornecedores, parceiros e sociedade. A gestao da cadeia de suprimentos integrada
aos principios da qualidade contribui para a criacdo de valor compartilhado e para a
resiliéncia organizacional frente a crises (Carvalho; Gomes, 2023).

A aplicagao integrada desses sete principios transforma a qualidade em um
sistema de gestdo estratégico, capaz de gerar diferenciais competitivos dificeis
de copiar e de promover a exceléncia operacional de forma sustentada (Mariani;
Bueno; Sellitto, 2020).

FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As ferramentas da qualidade foram desenvolvidas, basicamente, a partir da
década de 1950, com base em conceitos e praticas ja existentes. As ferramentas da
qualidade sao técnicas que podem ser utilizadas com o objetivo de definir, mensurar,
analisar e propor solugbes para falhas que possivelmente sdo descobertas e
influenciam o bom funcionamento dos processos de trabalho (Machado, 2016).

Diante disso, a utilizagdo das ferramentas tem sido de enorme importancia
para os sistemas de gestao, constituindo, assim, um conjunto de técnicas estatisticas
e gerenciais voltadas para a melhoria de produtos, processos e servicos.

A qualidade nido pode estar dissociada das ferramentas basicas usadas no
controle, melhoria e planejamento, visto que elas fornecem dados que auxiliam na
compreensao da razao dos problemas e determinam solugdes para elimina-los.

Na gestdo da produgao, tanto de bens quanto de servigos, o controle da
qualidade e a priorizagdo de problemas sdo essenciais para a otimizagdo de
recursos. Embora a produgao de bens permita a estocagem e maior padronizagao,
e a de servigos seja marcada pela intangibilidade, inseparabilidade e perecibilidade
(Slack; Chambers; Johnston, 2018; Fitzsimmons; Fitzsimmons, 2014), ambos os
contextos exigem ferramentas que auxiliem na tomada de decisdo e na alocagéo
eficiente de esforgos (Corréa; Caon, 2002)

A seguir, apresentam-se o conceito, objetivo e utilizagdo de algumas das
principais ferramentas:
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Diagrama de Ishikawa (espinha de peixe)

O Diagrama de Ishikawa, também conhecido como Diagrama de Causa e
Efeito ou Espinha de Peixe, foi desenvolvido por Kaoru Ishikawa na década de 1960
no Japdao. A ferramenta tem como objetivo identificar, explorar e exibir graficamente
as possiveis causas de um problema especifico, facilitando a visualizagao da relagéo
entre o efeito e suas causas (Ishikawa, 1993 apud Carvalho; Paladini, 2012).

Sua estrutura baseia-se na categorizagdo das causas em seis grupos
principais, conhecidos como 6Ms da Manufatura: Método, Maquina, Material, Mao
de obra, Meio ambiente e Medida. Essa organizacédo estimula o brainstorming
multidisciplinar e evita que a analise se concentre em apenas uma dimensao do
problema. Para sua aplicagdo, define-se primeiramente o efeito ou problema a ser
estudado, que é posicionado na “cabega do peixe”.

Em seguida, traga-se a espinha central e, a partir dela, ramificagbes
correspondentes a cada um dos 6Ms. A equipe entdo levanta as possiveis causas
dentro de cada categoria, detalhando-as em subcausas até chegar a causa raiz.

Exemplo pratico de aplicacdo na industria: Um estudo recente aplicado a
manutengéo industrial demonstrou o uso do diagrama para solucionar falhas
recorrentes em bombas hidraulicas.

Ao aplicar o Ishikawa, a equipe identificou causas ligadas a lubrificagdo
inadequada, categorizada em Maquina; auséncia de inspegbes regulares,
categorizada em Método; e treinamento insuficiente dos técnicos, categorizado
em Mao de obra. Apés a implementacao de acgdes corretivas direcionadas a esses
pontos, observou-se a redugédo das paradas nao programadas.

E muito comum na indUstria a baixa eficiéncia em uma linha de montagem.
A aplicagdo do diagrama revelou problemas em materiais fora de especificagao,
referentes a categoria Material; sensores descalibrados, referentes a categoria
Medigéo; e excesso de calor no ambiente de trabalho, referente a categoria Meio
ambiente.

Com a revisdo de fornecedores e a adequagao do controle climatico, a
produtividade foi restabelecida.

Importancia para a Melhoria Continua: O Diagrama de Ishikawa é fundamental
para a melhoria continua por atuar diretamente na identificagdo da causa raiz dos
problemas e nao apenas no tratamento dos sintomas. Ao ser integrada ao Ciclo
PDCA, especialmente nas fases de Planejamento e Analise, a ferramenta fornece
subsidios baseados em evidéncias para a tomada de decisdo. Dessa forma, evita-
se a recorréncia de falhas, reduzem-se custos com retrabalho e aumenta-se a
confiabilidade dos processos, atendendo assim ao principio da melhoria da NBR
ISO 9001:2015.
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Figura 1 - Diagrama de Ishikawa.

Fonte: https://www.pontotel.com.br/diagrama-de-ishikawa/

Diagrama de Pareto

O Diagrama de Pareto se destaca como uma das sete ferramentas basicas
da qualidade. Trata-se de um grafico de colunas que ordena as frequéncias das
ocorréncias da maior para a menor, permitindo identificar os problemas mais
relevantes (Werkema, 1995). Sua légica é baseada no Principio de Pareto, ou regra
80/20, popularizado por Joseph Juran, o qual estabelece que aproximadamente
80% das consequéncias advém de 20% das causas, ou seja, poucos problemas
sdo vitais diante de muitos triviais (Juran; Gryna, 1991).

A principal finalidade da ferramenta ndo é identificar causas-raiz, mas sim
priorizar as acdes de melhoria, concentrando os esforgos nos “poucos vitais” que
geram maior impacto no resultado (Werkema, 1995). Sua aplicagéo é ampla, sendo
utilizada desde o controle de qualidade em e-commerce, onde se identifica que
um unico tipo de reclamagéo pode representar 80% dos custos de reembolso, até
o gerenciamento de manuteng&o, no qual poucos tipos de falhas mecanicas séo
responsaveis pela maioria das paradas ndo programadas de uma frota (Valentim,
2019). Por essa capacidade de visualizagéo e priorizagédo, o diagrama é também
uma ferramenta-chave na metodologia Six Sigma para redugéo da variabilidade de
processos.
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Grafico 1 - Diagrama de Pareto.

Fonte: Elaborado pelo autor Humberto Gutiérrez Pulido, ‘Qualidade e
Produtividade Total’, Editorial McGraw-Hill, 32 edig¢ao, p. 179 — 184.

James R. Evans & Wiliam M. Lindsay, ‘Administragdo e Controle de
Qualidade’, Cengage Learning Publishing, pp. 672 — 673.

Histograma

O histograma é uma das sete ferramentas béasicas da qualidade e consiste
em um grafico de barras que representa a distribuicdo de frequéncia de um
conjunto de dados. No eixo horizontal s&o dispostos os intervalos de classe da
variavel analisada, enquanto o eixo vertical apresenta a frequéncia com que os
valores ocorrem em cada intervalo. Sua principal fungao é auxiliar na visualizagao
e no entendimento da variabilidade de um processo, permitindo identificar o padrao
de distribuicdo dos dados, como tendéncias, dispersdo e a existéncia de valores
atipicos.

Trata-se de uma ferramenta essencialmente preventiva, pois “auxilia na
visualizacdo e entendimento das variaveis de um problema”, contribuindo para
identificar causas de desvios no processo produtivo (Portal Administragéo, 2026). O
histograma possibilita “identificar, quantificar e qualificar as causas dos problemas
presentes no processo produtivo da organizacdo”, servindo como base para a
tomada de decisao a partir de dados quantitativos (Maiczuk; Andrade Junior, 2013).

Em sintese, o histograma transforma dados brutos em informagao visual,
facilitando a analise do comportamento de uma variavel e o monitoramento da
estabilidade e capacidade de um processo.
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Grafico 2 - Histograma.

Fuente: https://www.superprof.es/apuntes/escolar/matematicas/
estadistica/descriptiva/histograma.html?country=174

5SW2H

E uma ferramenta de gestdo em formato de checklist com perguntas
importantes sobre o projeto que sera desenvolvido ou o problema que sera resolvido.
A sigla se refere a cinco palavras que comegam com W e duas com H em inglés,
sendo elas: What, Why, Where, When, Who, How, How much.

O significado das siglas sé&o:

What? — O qué? Qual tarefa sera realizada?

Why? — Por qué? A razao de realizar a tarefa

Where? — Onde? Onde sera realizada?

When? — Quando? Quando sera realizada e o seu cronograma
Who? — Quem? Quem serao as pessoas responsaveis pela tarefa?
How? — Como? Qual sera o processo para realizar a tarefa?

How much?— Quanto? Quais serdo os custos para realizar a tarefa?

Resumidamente, o 5W2H é um conjunto de sete perguntas que definem uma
tarefa desde seu objetivo inicial até os responsaveis e seu cronograma, um “mapa”
que ajudara como um guia para desenvolver e concluir um projeto de forma objetiva.

Beneficios de utilizar a ferramenta

E uma ferramenta simples de se colocar em pratica, trazendo 6timos
resultados.

Alguns dos principais beneficios:
Melhoria na implementagao de projetos e ideias.

Os projetos e corregdes sdo implantados mais rapidamente e de forma mais
assertiva com um 5W2H bem preenchido e guiando todos os envolvidos.
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Economia de recursos com menos horas de implementagao e de corregéo

Como os projetos requerem menos horas para serem implementados, custam
menos a empresa e tém um retorno sobre o investimento maior.

Aumento da produtividade com um checklist claro a ser seguido por todos

Com o 5W2H, todos os envolvidos sabem exatamente o que fazer, o
cronograma, onde fazer, de qual forma fazer e assim por diante.

Em sintese, o 5W2H transforma uma meta genérica em um plano de agéo
detalhado, definindo responsabilidades, prazos, locais, justificativas, métodos
e custos. Por isso, € amplamente aplicada em projetos de melhoria continua,
auditorias e na padronizagao de processos.

Figura 2 - 5W2H.

Fonte: https://www.treasy.com.br/blog/5w2h/
Folha de Verificagao

Também chamada de lista de recolhimento de erros e checklist de
defeitos, é, basicamente, um material para a coleta de dados. Esta pode
ser desenvolvida em formatos diversos, sendo adaptavel a necessidade da
empresa e podendo ser em forma de tabela, planilha ou formulario. Assim,
sdo planejadas de forma a padronizar e facilitar ao maximo esse registro.
Nesta ferramenta, os dados sdo preenchidos de forma rapida e concisa. Visto que
as folhas tém planejamento de forma a simplificar o preenchimento e evitar que o
usuario tenha de escrever informagdes repetidas, evitando o retrabalho.

Em suma, o grande objetivo da ferramenta é auxiliar na gestdo da
qualidade empresarial, visando maior sucesso de mercado para a empresa e
menores desperdicios. Seu objetivo € a coleta organizada de informacgdes e,
consequentemente, a andlise destas. Possibilitando entdo, uma gestao baseada
em dados, tomada de decisdes e agdes de melhoria continua.
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Afolha de verificagao é o ponto de partida de muitas analises, proporcionando
a transformacdo de opinides e observagbes em dados. Por meio do uso dela,
pode-se acompanhar processos de forma a entender se ha variagcées ou defeitos
de forma facil. Ela pode ter uso para verificar a quantidade de defeitos e onde
estdo localizados, acompanhar a realizagao de tarefas, entender a distribuicao de
probabilidade de um processo, entre outros.

N&ao existe somente um Unico padréo para aimplementagao dessa ferramenta,
sendo adaptavel a diversas realidades.

Cada folha de verificagdo deve ter espago onde registar o local, a data
da coleta e o nome do responsavel pelo trabalho. As folhas de verificagdo séo
ferramentas indispensaveis para alcangar a qualidade, sdo usadas para tornar os
dados faceis de se obter e de se utilizar. Dispdem, assim, os dados de uma forma
mais organizada, verificando o tipo de defeito, a sua percentagem e a localizagao
do defeito, assim como as suas causas.

A folha de verificagdo torna pratica a coleta de dados. Assim, ela viabiliza
uma coleta em tempo real sem dificuldades, ao propiciar uma estrutura organizada
de coleta.

Ademais, ela pode permitir uma rapida percepg¢ao da realidade e uma imediata
interpretacdo da situacdo, ajudando a diminuir erros e confusdes. Com isso, ela
gera otimizacdo de tempo, geracdo de dados concretos e uma visdo analitica aos
usuarios. E traz como beneficio uma simples e visual analise dos dados coletados.
Desta maneira, possibilita a identificacdo de problemas, suas causas e a frequéncia
com que ocorrem.

Além do mais, a folha de verificagdo consegue se relacionar com diversas
outras ferramentas da qualidade. Com isso, torna-se essencial para uma eficiente
gestédo da qualidade dentro das organizacgoes.

Existem diversos tipos de folha de verificagdo, variando conforme suas
recomendagdes. Saiba mais abaixo:

TIPO 1: Para distribuigdo de frequéncia de um item

Este tipo estuda a distribuicdo dos valores em relagdo a alguma variavel
dentro do processo, visando entender a interferéncia desta variavel. Assim, essa
folha permite que os dados sejam classificados exatamente no instante em que séo
coletados.

TIPO 2: Para classificagao de defeito
Este tipo de lista de verificagdo permite listar a quantidade de defeitos para
cada item inspecionado, evidenciando a frequéncia de cada tipo de defeito. Desta

forma, possibilita uma estratificacdo dos dados para auxiliar a otimizar as agbes
corretivas.

TIPO 3: Para localizar defeitos

Este tipo de estudo ndo apenas mostra o numero de defeitos, mas também
mostra exatamente onde esta o problema. Assim, permite a identificagdo e o registro
da localizagao fisica das ndo conformidades, defeitos, acidentes ou outros tipos de
observacao.

124

Q)
Q

=
=
c
o

o
N




Qualidade e Produtividade: Um Olhar para a Competitividade - Vol. 3

TIPO 4: Para acompanhar etapas

Outro tipo € o acompanhamento de etapas, que permitp controle por parte
dos gestores do cumprimento de tarefas, condi¢des e prazos. E um tipo simples de
folha e amplamente utilizado em diversos setores.

Tabela 1 - Folha de Verificagao.

Lista de Verificagdo
Data
Estdgio de verificagdo
Turno Maquina  Verificages
A
Matutino B
C
A
Vespertino B
C
A
Noturno B
C

Fonte: https://www.admfacil.com/ferramentas-da-qualidade/

Diagrama de Dispersao

Considerado uma das 7 ferramentas basicas da qualidade, o Diagrama de
Dispersao (também conhecido como Grafico de Disperséo, Grafico de correlagdo ou
Grafico XY) é uma representacao gréafica da possivel relagédo entre duas variaveis e,
dessa forma, mostra de forma gréfica os pares de dados numéricos e sua relagéo.

Geralmente, a relagdo vem de uma variavel que é independente e outra
variavel que é dependente da primeira, ou seja, a varidvel independente é a causa
que provoca o efeito e a dependente é o efeito (a consequéncia gerada pela causa).
Portanto, se formos analisar a relagao entre a temperatura ambiente e a quantidade
de sorvetes vendidos, em um diagrama de dispersao, veremos que quanto mais alta
a temperatura, mais sorvetes sao vendidos. Neste caso, a variavel independente é
a temperatura e a dependente é a quantidade de sorvetes vendida.
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Grafico 3 - Diagrama de Dispersao.

Fonte: https://blog.proffernandamaciel.com.br/interpretar-grafico-de-
dispersao/

Fluxogramas

E um diagrama que representa, passo a passo, o fluxo de um processo. Ele
utiliza formas geométricas padronizadas, como retangulos, losangos, ovais e setas,
para ilustrar agoes, decisdes, entradas, saidas e a dire¢gdo do percurso que deve
ser seguido.

Diferente de documentos longos e descritivos, que muitas vezes dificultam
a compreensao, o fluxograma oferece uma leitura rapida e intuitiva. Basta olhar o
diagrama para entender o que esta acontecendo, por onde comegar, quais decisdes
precisam ser tomadas e o que acontece em cada etapa. Isso o torna ideal para
alinhar equipes, treinar colaboradores, documentar rotinas ou até mesmo tomar
decisdes estratégicas com base em dados visuais

O fluxograma tem como objetivo indicar a dire¢ao real e ideal para um produto
ou servico com a finalidade de identificar os desvios. Contudo, € uma ilustragao
linear de todas as etapas de um processo, demonstrando como cada etapa é
associada. Utilizando assim simbolos facilmente reconhecidos para apresentar os
diversos tipos de operagdes em um processo (Machado, 2016).

E importante destacar que existem varios tipos de fluxogramas, desde
0s mais simples, com poucas etapas, até os mais complexos, que envolvem
diferentes departamentos, areas ou sistemas. Mas todos eles partem do mesmo
principio: organizar visualmente um fluxo de trabalho ou processo, para facilitar sua
compreensao, execugao e melhoria.
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Figura 3 - Fluxograma.

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Cartas de Controle

A Carta de Controle, também conhecida como Grafico de Controle de
Shewhart, € uma das sete ferramentas basicas da qualidade. Trata-se de um
grafico estatistico utilizado para monitorar a estabilidade de um processo ao longo
do tempo, distinguindo variagbes de causas comuns, inerentes ao processo, de
variagdes de causas especiais, que indicam a presenca de problemas pontuais. O
grafico € composto por uma linha central que representa a média do processo e por
dois limites de controle: o Limite Superior de Controle (LSC) e o Limite Inferior de
Controle (LIC), calculados estatisticamente com base na variabilidade natural.

O principal objetivo da carta é verificar se o processo estd sob controle
estatistico. Quando os pontos se distribuem aleatoriamente em torno da linha
central e dentro dos limites, o processo é considerado estavel e previsivel. No
entanto, “se um ponto estiver fora dos limites de controle ou apresentar tendéncias
nao aleatdrias, isso € uma evidéncia de que o processo esta fora de controle e que
causas especiais de variagcado estdo presentes” (Werkema, 1995). Nesse caso, é
necessaria uma intervengao para identificar e eliminar a causa.

A ferramenta foi desenvolvida por Walter A. Shewhart na década de 1920 e é
a base do Controle Estatistico de Processos (CEP). Diferente do Histograma, que
mostra a distribuicdo em um momento especifico, a Carta de Controle analisa o
comportamento do processo ao longo do tempo, sendo essencialmente preventiva.
Ela “proporciona um maior controle sobre os processos e sobre a tomada de
decisdo, propondo solugdes aos problemas identificados” (Portal Administragéo,
2026), pois permite atuar na causa antes que produtos defeituosos sejam gerados
em grande volume.

127

Q)
Q

=
=
c
o

o
N




Qualidade e Produtividade: Um Olhar para a Competitividade - Vol. 3

Tipos principais: Carta X-barra e R para variaveis continuas como peso e
diametro; Carta p e n.p. Para atributos como pecas defeituosas ou conformes.

Figura 4 - Carta de controle.

Fonte: https://www.researchgate.net/figure/Figura-1-Exemplo-de-carta-
de-controle_fig1_360617154

Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act)

Surgiu nos Estados Unidos na década de 20, criado pelo estatistico americano
Walter Andrew Shewhart. Inicialmente, conhecido como ciclo de Shewhart, era
composto por apenas trés passos repetidos continuamente (especificagao, produgéo
e inspecao). Anos depois, em 1951, William Edwards Deming notou a necessidade
da insergdo de mais um passo, nascendo assim a “Roda de Deming”, a qual era
composta por quatro passos também repetidos de forma continua: especificagao,
produgéo, colocar no mercado e reprojetar.

Apbs diversos anos de evolugéo, hoje o PDCA é um método mundialmente
reconhecido como uma ferramenta de melhoria continua composta pelas seguintes
etapas:

P (do inglés — Plan) = Planejamento

D (do inglés — Do) = Execugao

C (do inglés — Check) = Verificagédo

A (do inglés — Act) = Atuar/Agir

As etapas do PDCA séao ciclicas, ou seja, a ultima etapa se conecta com
a primeira e assim continuamente até que o resultado esperado com a adogéo
do ciclo seja atingido. Um resultado esperado pode ser um objetivo atingido, um
problema resolvido, uma meta batida ou até uma melhoria continua implantada
em um processo. Neste ultimo caso, o ciclo ndo tem fim, ou seja, ndo precisa

necessariamente acabar apenas com um resultado alcangado, pois pode-se tracar
outros objetivos.
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Figura 5 - Ciclo PDCA.

Fonte: https://bgrb.anwaltskanzlei-simbach.de/ciclo-pdca-o-que-e-
etapas-como-aplicar-e-melhorar-processos/

Metodologia 5S

O 5S é uma metodologia japonesa de gestdo da qualidade e organizagao do
ambiente de trabalho, criada no Jap&o pds-guerra e popularizada no Sistema Toyota
de Producdo. O nome vem de cinco palavras japonesas iniciadas com a letra “S”,
que representam sensos a serem praticados para alcangar disciplina, produtividade
e melhoria continua.

Ametodologia ndo é s “arrumar a casa’. E uma base cultural paraimplementar
outras ferramentas como Kanban, Kaizen e TPM, pois cria um ambiente padronizado
onde os problemas ficam visiveis, conforme Hirano (1995).

Significado de cada S:

1° Seiri - Senso de Utilizagdo. Separar o necessario do desnecessario.
Descartar o que n&o agrega valor. Combate ao desperdicio.

2° Seiton - Senso de Ordenacédo. Um lugar para cada coisa e cada coisa em
seu lugar. Definir locais, identificar, padronizar. Reduz tempo de busca.

3° Sesso - Senso di Pulizia. Limpar e manter limpo. Mais que faxina:
inspecionar enquanto limpa para achar anomalias. “Limpar é inspecionar.”

4° Seiketsu - Senso de Padronizagao. Criar normas, procedimentos e padrdes
visuais para manter os 3 primeiros S. Inclui higiene, seguranga e saude.

5° Shitsuke - Senso di Disciplina. Transformar os 4S em habito. Autodisciplina,
auditorias, melhoria continua. E o que sustenta o programa.

Aplicacdo na Gestao da Qualidade:

O 58 ¢ considerado o “housekeeping” da qualidade. De acordo com Campos
(2004), uma empresa ndo consegue ter qualidade em seus produtos se ndo tem
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qualidade no seu ambiente. A metodologia reduz acidentes, melhora o moral
da equipe, diminui o tempo de setup e expde desperdicios que antes ficavam
escondidos na baguncga. Gapp et al. (2008) mostram que o 5S é frequentemente o
primeiro passo de programas Lean/Six Sigma, porque cria a estabilidade basica de
processo necessaria para outras melhorias. Vantagens e Criticas:

Vantagens: baixo custo, resultado rapido e visivel, melhora do clima
organizacional, base para certificagdes 1ISO 9001.

Critica comum: Se tratado sé como “faxina”, sem Shitsuke, o programa morre
em 3 meses. O desafio € manter, ndo implantar.

Como aplicar na pratica:

Langcamento e Treinamento: Envolve toda a equipe. Explica o porqué do 5S.

Dia da Grande Limpeza: Aplica Seiri, Seiton e Seiso de uma vez no setor
piloto.

Padronizagao: Cria gestao visual, etiquetas, demarcagdes de piso, checklists.
Isso é o Seiketsu.

Auditorias: Cria formularios de auditoria 5S. O resultado gera um plano de
acgao. Isso mantém o Shitsuke.

Expansao: Leva para outras areas apos consolidar no piloto.
5 PORQUES

E uma técnica simples e eficaz de andlise de causa raiz que consiste em
questionar repetidamente “por qué?” até identificar a origem real de um problema.

Foi desenvolvida por Sakichi Toyoda e se tornou um dos pilares do Sistema
Toyota de Producgéo. A logica é simples: diante de um problema, pergunta-se “por
qué” repetidamente até que a causa fundamental seja identificada, geralmente em
torno da quinta pergunta.

O objetivo n&o ¢é atribuir culpa, mas sim entender a relagdo de causa e efeito
que levou a ocorréncia do problema. Ao chegar a causa raiz, a equipe consegue
definir agdes corretivas eficazes, evitando a reincidéncia. Conforme Ohno (1997),

repetir o “porqué” cinco vezes permite enxergar a natureza do problema e sua
solugéao.

Como aplicar - Passo a passo:

Defina o problema de forma clara e especifica. Ex.: “A maquina parou na linha
3."

Pergunte o 1° Por qué: Por que a maquina parou? Resposta: “Porque houve
sobrecarga e o fusivel queimou.”

Pergunte o 2° Por qué: Por que houve sobrecarga? Resposta: “Porque o
mancal nao estava lubrificado.”

Pergunte o 3° Por qué: Por que o mancal ndo estava lubrificado? Resposta:
“Porque a bomba de lubrificagdo ndo estava funcionando.”
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Pergunte o 4° Por qué: Por que a bomba nao estava funcionando? Resposta:
“Porque o eixo da bomba estava gasto”.

Pergunte o 5° Por qué: Por que o eixo estava gasto? Resposta: “Porque nao
existe rotina de inspegao preventiva.”

— Causa raiz identificada: Falta de manutengéo preventiva.

Importante: Nao precisa ser exatamente 5 vezes. Pode ser 3 ou 7. O ponto
de parada é quando a causa encontrada é gerenciavel e sua corregdo impede que
o problema volte a ocorrer, conforme Werkema (2012).

Aplicagao na Gestao da Qualidade:

A ferramenta é frequentemente usada junto com o Diagrama de Ishikawa
e 0 MASP. Enquanto o Ishikawa levanta varias causas possiveis, os 5 Porqués
aprofundam em uma linha especifica de investigagdo. De acordo com Mariani,
Bueno e Sellitto (2021), a técnica é eficaz em problemas simples a moderados,
mas para problemas complexos deve ser combinada com outras ferramentas
estatisticas, garantindo maior assertividade na analise de causa raiz.

Vantagens: Simples, rapida, ndo exige dados estatisticos, promove o
pensamento critico da equipe.

Limitagbes: Pode ser subjetiva se ndo for baseada em fatos. A qualidade da
analise depende do conhecimento de quem responde. Nao indicada para problemas
com multiplas causas interagindo, como apontam Mariani, Bueno e Sellitto (2021).

SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers)

E uma ferramenta de mapeamento de processos que organiza fornecedores,
entradas, processos, saidas e clientes em 1 pagina, para melhorar a gestéo e a
qualidade.

Surgiu o Six Sigma para dar visdo macro antes de vocé sair melhorando
coisas que nao precisa.

Basicamente responde: “Quem me entrega o qué, eu transformo como e
entrego o qué pra quem?”

O que significa cada letra:

SIPOC é um acrénimo para Suppliers (Fornecedores), Inputs (Entradas),
Process (Processo), Outputs (Saidas) e Customers (Clientes). Trata-se de uma
ferramenta da gestdo da qualidade, amplamente utilizada na metodologia Six
Sigma, que tem como objetivo mapear um processo de alto nivel de ponta a ponta,
proporcionando uma visdo macro e clara sobre seu funcionamento.

A ferramenta auxilia na definicdo do escopo do processo antes da aplicagéao
de outras ferramentas de andlise e melhoria. Seu preenchimento responde a cinco
questdes fundamentais: quem fornece os insumos (Suppliers), o que é necessario
para iniciar o processo (Inputs), quais sdo as etapas macro de transformacao
(Process), o que o processo entrega como resultado (Outputs) e quem recebe
essas entregas (Customers).
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O SIPOC é geralmente utilizado na fase “Define” do ciclo DMAIC, pois
alinha todos os envolvidos sobre as fronteiras do processo, evitando retrabalho e
garantindo que melhorias sejam aplicadas nos pontos corretos.

Como utilizar na pratica - passo a passo:

Comece pelo P - Process: Liste 4 a 7 etapas de alto nivel. Nao detalhe. Se
tiver 20 etapas, vocé esta fazendo fluxograma, ndo SIPOC.

Depois, va para o C - Customers: Quem é impactado pela saida? Pode ser
cliente externo ou o proximo setor da empresa.

Defina o O - Outputs: O que cada cliente espera receber? Tem que ser
mensuravel. “Café quente a 70 °C em 5 min.”

Liste os | - Inputs: Tudo o que é necessario para a etapa 1 do processo
comegar. Matéria-prima, informagéo, aprovacao.

Mapeie o S - Suppliers: Quem fornece cada input? Pode ser um fornecedor,
um sistema, outro departamento.

Valide com a equipe: Reune o pessoal e pergunta: “Esta faltando alguém?
Alguma saida nao tem cliente?”

KANBAN

Kanban é um sistema visual de gestdo do fluxo de trabalho, originado no
Sistema Toyota de Produgdo, que tem como objetivo controlar e balancear a
produgdo por meio de sinais visuais, geralmente cartdes ou quadros. O termo

Kanban significa “cartdo” ou “sinalizagdo” em japonés.

A ferramenta parte do principio de “puxar’ a produgdo, ou seja, um novo
item de trabalho s6 € iniciado quando ha capacidade disponivel e quando a etapa
posterior sinaliza a necessidade. Isso evita excesso de estoque em processo,
gargalos e sobrecarga da equipe, promovendo o fluxo continuo e a entrega de valor.

Principios e praticas fundamentais do Kanban, segundo Anderson (2010):
Visualizar o fluxo de trabalho: Usar um quadro com colunas representando as
etapas do processo. Exemplo: A Fazer — Fazendo — Feito.

Limitar o trabalho em progresso (WIP): Estabelecer um nimero maximo de
tarefas por coluna para evitar multitarefa e identificar gargalos rapidamente.

Gerenciar o fluxo: Acompanhar o tempo que as tarefas levam para atravessar
0 quadro, buscando um fluxo estavel e previsivel.

Tornar as politicas explicitas: deixar claros para todos os critérios para puxar
uma tarefa, definicdo de “pronto”, etc.

Implementar ciclos de feedback: reunides de reabastecimento, retrospectivas
e revisdes para melhoria continua.

Melhorar colaborativamente: Evoluir o processo com base em dados e
experimentos.

Aplicagao na Gestao da Qualidade:
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O Kanban nao é apenas para manufatura. Na gestdo da qualidade, ele é
usado para gerenciar fluxos de tratamento de n&o conformidades, projetos de
melhoria, auditorias e desenvolvimento de software. Ao expor visualmente onde
o trabalho esta parado, a ferramenta ajuda a identificar as causas de atraso e
desperdicio, sendo complementar a outras ferramentas como Diagrama de Ishikawa
e 5W2H. Conforme Bermejo et al. (2014), a aplicagdo do Kanban em ambientes
administrativos reduz o lead time e aumenta a transparéncia do processo.

Vantagens apontadas na literatura: Simplicidade e baixo custo de
implementacao.

Reducéao do tempo de ciclo e do estoque em processo.
Aumento da autonomia e da colaboragao da equipe.
Facilita a identificagdo de gargalos e a priorizagao.

CONSIDERAGOES FINAIS

Através das informacgdes apresentadas, vemos que o Sistema de Gestado da
Qualidade esta interligado com a cultura organizacional de uma empresa, alterando
a maneira de pensar e agir dos membros da organizagao. Portanto, a Gestao de
Qualidade é voltada para o entendimento das necessidades das pessoas dentro
e fora da organizagdo, ou seja, a sociedade, e somente depois volta-se para o
aumento do lucro empresarial. Com os estudos apresentados, é seguro afirmar que,
perante um cenario de crise e alta competitividade no mercado, € imprescindivel
a busca por ferramentas inovadoras que auxiliem no desempenho das empresas.

O uso e a aplicagdo das ferramentas da qualidade deixaram de ser uma
opgao metodoldgica para serem usados como estratégia na gestao organizacional.
Os estudos académicos mostram que nao € apenas usado para simples corregéo
de falhas, mas também atua diretamente na otimizagédo de processos, reducéo de
custos e aumento da competitividade empresarial.

Ferramentas como Diagrama de Pareto e Diagrama de Ishikawa sao
fundamentais para auxiliar na identificacdo dos principais problemas nas empresas,
permitindo priorizar acdes com base em dados concretos. Ja a carta de controle e
outras técnicas estatisticas garantem monitoramento continuo, deslocando o foco
da detecgéo para a prevengao de defeitos.

Dessa forma, a adogcdo de uma Gestao de Qualidade pode ser usada como
diferencial em um mercado saturado de profissionais e empresas com perfis
semelhantes.

Pesquisas aplicadas comprovam ganhos de desempenho na produgao
quando as ferramentas sao utilizadas de forma estruturada, desde o chao de fabrica
até a gestao estratégica.

Conclui-se, portanto, que as ferramentas da qualidade estdo na capacidade de
transformar dados em decisdo. Quando implementadas com capacitagéo da equipe
e apoio da lideranga, promovem melhoria continua, padronizagdo e exceléncia
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operacional. O desafio atual ndo é escolher se usar, mas como integrar essas
ferramentas a rotina organizacional para extrair seu maximo potencial estratégico.
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Capitulo 08

Andlise de Parametros de Qualidade de Tintas Numa
Impressora de Rotogravura

Analysis Of Ink Quality Parameters In A Rotogravure
Printer

Breno Cézar Cabral de Oliveira

Universidade Federal Rural de Pernambuco

Veronica Cristhina de Souza Diniz
Universidade Federal Rural de Pernambuco

Resumo: O objetivo deste trabalho é realizar um estudo sobre a relagdo entre a qualidade
das tintas utilizadas numa impressora de rotogravura e a melhoria das qualidades das
embalagens produzidas pelo processo de impressdo. Para isso, incluem a avaliagdo
detalhada das caracteristicas das tintas, a abordagem do plano de gerenciamento de cores, a
analise custo/qualidade das tintas e a descrigdo das estratégias de gerenciamento de projeto.
A metodologia de analise de tintas e o monitoramento continuo dos processos de impresséo
registram dados relacionados a qualidade das tintas por meio de analises colorimétricas (Lab,
DeltaE, tempo de secagem, viscosidade, densidade). O estudo utiliza ferramentas estatisticas
para avaliar a significancia das melhorias observadas na qualidade das tintas. Nesta analise,
foram acompanhados 20 produtos, respeitando rigorosamente os valores de viscosidade e
secagem. Com o acompanhamento das tintas através do DeltaE, Lab e densidade, constatou-
se uma reducéo significativa de 40% no tempo de ajuste de cor na maquina, resultando em
uma diminui¢cdo de 15% no tempo de parada nos 20 trabalhos analisados. O software de
analise de qualidade de tintas utilizado demonstrou uma assertividade acima de 80% em
relacéo a referéncia. Quanto ao custo das tintas, verificou-se que estavam alinhadas com o
mercado. Todas as analises das matérias-primas revelaram resultados positivos, destacando
a eficacia da “reciclagem” de padrbes para os técnicos de laboratdrio, resultando em uma
melhoria significativa nos métodos utilizados.

Palavras-chave: qualidade; rotogravura; embalagens; tintas.

Abstract: This work focuses on conducting a study on the relationship between the quality of
inks used in a rotogravure printer and the improvement of the quality of packaging produced
by the printing process. Objectives include a detailed evaluation of ink characteristics,
addressing color management plans, cost/quality analysis of inks, and describing project
management strategies. The ink analysis methodology and continuous monitoring of printing
processes record data related to ink quality through colorimetric analyses (Lab, DeltaE,
drying time, viscosity, density). The study utilizes statistical tools to assess the significance of
improvements observed in ink quality. In this analysis, 20 products were followed, internally
designated as work 1 to 20, strictly adhering to viscosity and drying time values. With the
monitoring of inks through DeltaE, Lab, and density, a significant 40% reduction in machine
color adjustment time was observed, resulting in a 15% decrease in downtime across the 20
analyzed works. The ink quality analysis software used demonstrated an accuracy above
80% compared to the reference. As for ink costs, it was found that they were aligned with the
market. All analyses of raw materials revealed positive results, highlighting the effectiveness
of “recycling” standards for laboratory technicians, resulting in a significant improvement in
the methods used.
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INTRODUCAO

A industria de fabricagdo de embalagens avanga em busca de novas
tecnologias para aprimorar seu processo e elevar a qualidade do produto final. Com
esse progresso, surgem novas metodologias e novos meios de controle que auxiliam
a garantia do objetivo desejado. Com isso, emerge o processo da rotogravura, que
€ um sistema de impressao cujo nome deriva das formas cilindricas e do principio
rotativo de suas impressoras. Esse sistema utiliza tintas liquidas a base de solventes.
Esse método foi inventado por volta de 1784 por Thomas Bell (Giancoli, 2019). A
Figura 1 ilustra a representagao de uma impressora rotogravura.

Figura 1 - Representagcdo de uma impressora rotogravura.

Fonte: Pinto (2017).

Esse método de produgdo € o mais reconhecido € amplamente utilizado
para a criagdo de artes que exigem alta qualidade. Este processo pode atingir
altas velocidades, além de fornecer uma diversidade de nucleos. E frequentemente
empregado na fabricacao de revistas, catalogos, embalagens flexiveis e embalagens
cartonadas (Joshi, 2012).

Na técnica de rotogravura, é adotado o procedimento de gravacao
encavografico em cilindros, o que propicia a formag¢ao de cavidades onde a tinta
sera alocada. Apds serem usados em um reservatorio de tinta, os referidos cilindros
transferem a substancia para o papel ou filme. Precedendo o contato do substrato
com o cilindro, uma lamina metélica efetua a raspagem da superficie, garantindo
a transmissdo exclusiva da tinta contida nas cavidades. A lamina de raspagem
desempenha o papel de instrumento de remocgao, eliminando a tinta das areas nao
destinadas a impressdo. Cada centimetro quadrado de obra gravada no cilindro
exibe centenas de cavidades em baixo-relevo. A densidade cromatica prescrita
determina as dimensdes e a quantidade de cavidades gravadas (Gravure Education
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Foundation, 2003). A Figura 2 ilustra um esquema representativo de como funciona
a impressao.
Figura 2 - Esquema representativo da impressao em rotogravura.

Fonte: Vasquez (2012).

A elevada velocidade de producdo na rotogravura, podendo alcancar até
450 metros por minuto, € um destaque, contribuindo para a eficacia na fabricagéo
de grandes volumes de embalagens. A habilidade da rotogravura em reproduzir
detalhes precisos e texturas permite a criagdo de designs refinados, conferindo
um diferencial competitivo a produtos que buscam se destacar no mercado.
A uniformidade na reprodugao de imagens ao longo de grandes tiragens € uma
caracteristica marcante da rotogravura, reduzindo variagbes e garantindo um
padrao de qualidade consistente. Dentro de todos os parametros necessarios para
realizar a impressao na rotogravura, destaca-se o controle das tintas e dos insumos,
como o cilindro, cujas pequenas alteragdes em suas propriedades podem gerar ndo
conformidades no produto final. O controle dos paradmetros de gravagéo do cilindro
e das propriedades das tintas, tais como especificidade, profundidade, densidade
e anadlises feitas através do espectrodensitdbmetro, é de extrema importancia
(Vasquez,2012).

Segundo a Fazenda (2009), tinta é todo material aplicado sobre um suporte
para produzir uma imagem de uma matriz. Estes materiais sdo transferidos da
matriz ao suporte sobre o qual sao fixados, originando o produto impresso. As tintas
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usadas na impressao de rotogravura sao a base de solvente, geralmente compostas
por pigmento, resina, solvente e aditivos.

A resina é uma parte nao volatil da tinta que serve para aglomerar particulas
de pigmento, ela também determina o tipo de tinta ou revestimento utilizado. O
pigmento € um material solido finamente dividido, insolivel no meio, utilizado
para conferir cor, opacidade, certas caracteristicas de resisténcia e outros efeitos
desejados. Os aditivos s&o ingredientes que conferem caracteristicas especiais ou
melhorias em suas propriedades e o solvente € um liquido volatil, geralmente de
baixo ponto de ebulicdo, utilizado nas tintas e correlatos para dissolver a resina
(Vasquez, 2012).

As principais caracteristicas da tinta desejaveis em um processo de impressao
sdo: boa cobertura do substrato, transparéncia, secagem rapida e aderéncia.
Além disso, para garantir a qualidade da tinta, sao realizadas analises através
do espectrodensitdmetro, onde se obtém informagbes colorimétricas como L*a*b,
DeltaE e densidade. Todas essas propriedades deverdo seguir a norma NBR ISO
2834-2.

Os dados colorimétricos sdo medidas importantes para caracterizar a cor e
outras propriedades das tintas utilizadas em processos de impressao. O espacgo de
cor L*a*b é um sistema que descreve todos os nucleos visiveis em trés dimensbes:
L (luminosidade), a (componente de verde-vermelho) e b (componente de azul-
amarelo). Essas regides permitem uma descri¢do precisa da cor em termos de sua
aparéncia visual. Na Figura 3 podemos observar como se comparta o espago de
cores L*a*b (Craig ,1987).

Figura 3 - Espaco de cores L*a*b.

Fonte: Minolta (2016).

O DeltaE (AE) é uma métrica de diferenga de cor que quantifica a diferenga
entre duas tonalidades. Ela é usada para avaliar o quao préxima é a diferenga entre
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o tom desejado (ou padrao) e o tom real produzido pela tinta. Quanto menor o valor
de DeltaE, mais préxima € a cor produzida da cor desejada. O valor do deltaE pode
ser calculado com a Equacgao 1 (Vilhalva et al., 2012).

AE=\((ALY? + (Aa)? + (Ab)?) Equago 1

A densidade da tinta refere-se a concentragdo de pigmento na tinta.
Geralmente, mede-se através da quantidade de luz que a tinta é capaz de absorver.
Uma densidade preenchida é importante para garantir uma impressao consistente
e uniforme. Com base nesse contexto, esse trabalho tem como objetivo analisar
os parametros da qualidade da tinta em uma impressora de rotogravura, buscando
identificar oportunidades de melhoria para a performance das tintas, o processo
produtivo e o custo.

METODOLOGIA

O estudo dos parametros de qualidade das tintas foi realizado em uma empresa
de impressao de embalagens por rotogravura situada no Estado de S&o Paulo. Foi
realizado um levantamento de dados sobre andlises de qualidade ja existentes na
empresa. Foram observados os padrdes ja estabelecidos para verificagao de tintas
e foi analisado o indicador de controle de produtividade na impressao relacionado
a tinta (esse indicador foi identificado como “tempo de acerto de cor”, ou qual é o
tempo necessario para ajustar a cor durante a produgao das embalagens).

Nesse processo de analise e coleta de dados, constatou-se quais eram os
indicadores de liberagéo do insumo da fabrica de tintas, quais eram os intervalos e a
constancia das analises colorimétricas. Apds esta analise, foi elaborado um plano de
agao com foco no gerenciamento de cores. Onde as agdes foram acompanhadas no
modelo de gestdo com os principais pontos de controle, como prazos, responsaveis,
qual era a agéo a ser feita e o porqué.

Anadlise de Qualidade das Matérias-Primas para Producao de
Tintas

Realizou-se uma observagdo das rotinas ja existentes, além disso, foram
acompanhadas as analises de qualidade realizadas para obter informagdes sobre
se estava ocorrendo uma repetibilidade do método para o qual foi elaborado o
padrao de recebimento. Foi acompanhada a analise de solventes, pigmentos, resina
e aditivos, como descritos no Quadro 1.
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Quadro 1 - Modo de analise das matérias-primas.

Matéria-prima Modo de analise Método

Pigmentos Aspecto visual Inspegao Visual
Aspecto Visual

Solvente Odor Método de pelo Titulador Karl Fischer mo-
Teor de agua delo KF1000 cromatografia de solvente
Composigéo quimica

Aditivos Aspecto visual Inspegédo Visual

Resina Aspecto visual Método de estufa

Teor de solidos

Fonte: autoria prépria.
Ambas as matérias-primas teve qualidade assegurada pelos fornecedores,
contudo, existe um procedimento interno para analise das mesmas.
Cadastro de Férmulas e produgéo de tintas

Nesta etapa foi desenvolvido o processo de formulagdo da tinta na bancada
com base no L*a*b de referéncia. Seguindo o seguinte processo:

1. Leitura da cor de referéncia com o espectrodensitdmetro conectado ao
software da dosadora;

2. O software indica uma férmula para chegar a cor desejada;

3. Formulagdes com base na indicagdo do software em bancada em um
volume de 200 mL;

4. Apés isso, é realizado um estiramento da tinta no aparelho K printing
Proofer, o qual pode ser observado na Figura 4;

5. Medigdes comparando a referéncia de cor com a cor fabricada, apds
atingir DeltaE menor que 2, com eixos L*a*b controlados, secagem e
viscosidade dentro dos valores estipulados, a tinta esta pronta para ter
sua férmula cadastrada na dosadora e ter produgédo em grande escala.
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Figura 4 - Aparelho K printing Proofer.

Fonte: <https://lwww.rkprint.com/products/k-printing-proofer/> (Acesso
em 19 de fevereiro de 2026).

Método de Medicoes de Dados Colorimétricos (Viscosidade,
secagem LAB, DeltaE e Densidade)

Apods a fabricagdo das tintas, foi necessario realizar algumas analises

referentes a qualidade, como viscosidade. Nesta medi¢ao foi seguido o processo
abaixo:

1. Agitacdo da amostra por 1 minuto;

2. Transferéncia para o recipiente onde sera feita a analise. (Caso a amostra
esteja armazenada em frasco, ocorre a agitagdo manual por um minuto
antes de transferir para o recipiente.);

3. Em seguida, foi inserido o viscosimetro dentro do recipiente;
Foi colocada a amostra dentro do copo Zahn até transbordar a tinta;

5. Foizeradoocronémetro. Levantado o copo Zahn de modo que desobstruiu
o orificio inferior e simultaneamente acionado o cronémetro;

6. Quando o fio constante de tinta cessou, parou o cronémetro. Neste
momento foi detectado o tempo de escoamento da amostra.
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Pode-se observar esse passo a passo na Figura 5. Em (1) viscosimetro Zahn,
(2) imersao do viscosimetro na tinta, (3) e (4) medicdo da viscosidade até o fio
constante cessar.

Figura 5 - Metodologia da medicao de viscosidade.

Fonte: Autoria propria.

Para o processo de impressao em rotogravura, busca-se uma viscosidade de
tintas em torno de 19 a 23 s. O método de secagem seguiu o procedimento através
do extensor Bird. A analise deve ser realizada em local com temperatura ambiente
controlada, entre 20 °C e 25 °C, livre de qualquer corrente de ar ou outro fator
que altere o processo natural de secamento da amostra. Com isso, foi seguido o
procedimento a seguir:

1.

Limpeza da placa de vidro com acetato de etila, para eliminar umidade e
outros contaminantes;

Com o auxilio de um secador de cabelos, secou a placa de vidro;
Agitou a amostra em agitador de bancada durante 2 minutos;

Posicionou o extensor Bird sobre a placa de vidro, com o lado de aplicagao
virado para baixo;

Com o auxilio de uma espatula, adicionou a amostra sobre a placa de
vidro, suficiente para cobrir toda extensao horizontal do Bird;

Sem forgar o extensor sobre a placa, puxou o mesmo até o fim acionando
imediatamente o crondmetro;

Foi acompanhada a secagem da amostra, tocando com a ponta dos
dedos, e em seguida na parte da placa sem amostra. Quando a amostra
nao transferir para o dedo, a mesma ja secou.

Na Figura 6 temos a representacao do processo para medi¢cao da secagem e
na Figura 7 a demonstragédo da superficie seca e sem da medi¢cao da secagem. O
tempo de secagem desejado deve ser entre 1 e 1,5 minutos.
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Figura 6 - Representacado do processo para medigdo da secagem.

80 o|nydo)D

Fonte: Autoria propria.

Figura 7 - Demonstracao da superficie seca.

Fonte: Autoria propria.

As medicoes de LAB, DeltaE e densidade foram realizadas pelo
espectrodensitdbmetro da marca X-Rite, em que as tintas denominadas Cromias
(preto, magenta, amarelo e ciano) eram controladas pela densidade e as demais
tintas seguiam a liberagado através do DeltakE, como previsto por norma (NBR ISO
2834-2). Para obter os valores das medi¢des, usou-se o0 modo de medigdo do
aparelho, que pode ser visto na Figura 8.
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Figura 8 - Aparelho de medicdo de LAB, DeltaE e densidade.

Fonte: Guia do Usuario X-Rite (2016).

A ferramenta de medir L*a*b permite fazer medigcbes de cores especiais
(demais cores fora as cromias) e exibir os valores dos dados colorimétricos L*a*b*,
absolutos e delta. Podemos observar na Figura 9 como os resultados aparecem na
tela do equipamento.

Figura 9 - Tela do aparelho de medigao de LAB, DeltaE e densidade.

Fonte: Guia do Usuario X-Rite (2016).

Para liberagdo de tintas, foi padronizado um AE abaixo do qual se tinha
como padréo interno, definiu-se a liberagdo de delta abaixo de 1,5, com eixos L*a*b
controlados. Foi definido isso, pois quanto menor o delta, melhor é a qualidade da
tinta e mais préxima ela esta da cor de referéncia. Para o calculo de densidade,
também foi realizada a medicado através do aparelho, o resultado pode ser visto na
Figura 10.
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Figura 10 - Dados para o calculo de densidade.

Fonte: Guia do Usuario X-Rite (2016).

Os valores para liberagdo de densidade das cromias dentro da qualidade
estdo dispostos no Quadro 2.

Quadro 2 — Valores de liberagao de densidade.
FILME DENSIDADES

Ciano =1,54 + 0,05
Magenta = 1,58 + 0,05
Amarelo = 0,97 + 0,05

Preto = 1,61 £ 0,05

Ciano=1,51+0,05
Magenta = 1,58 + 0,05
Amarelo = 1,04 + 0,05

Preto =1,7 £ 0,05

BOPP impresséo interna

BOPP Perolado

Acompanhamento na Producgao

Apods toda a preparacédo das tintas, foi realizado um acompanhamento da
performance das tintas em maquinas. Quando as mesmas chegavam para produgao,
eram analisados novamente o L*a*b, DeltakE, densidade, viscosidade e secagem.

Na produgao, o principal indicador era o “tempo de acerto de cor”, o qual era
o tempo necessario para chegar a cor de referéncia desejada. No total, foi possivel
acompanhar 20 produtos diferentes, com a média de 6 tintas por trabalho.

RESULTADOS E DISCUSSAO

No total, foram acompanhados 20 tipos de embalagens diferentes, os quais
denominaram-se internamente pelos nomes de trabalho de 1 a 20. Para esses itens
foram respeitados os valores de liberagédo de viscosidade e secagem. Nas Figuras
11 e 12 tém-se os graficos referentes ao tempo de viscosidade das cromias (preto,
magenta, ciano e amarelo) e tintas especiais. Para os 20 itens acompanhados, o
tempo de secagem de todos os produtos acompanhados ficou entre 1 e 1,5 minutos.
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Figura 11 - Tempo de viscosidade das cromias (preto, magenta, ciano e
amarelo).

Fonte: Autoria propria.

Figura 12 - Tempo de viscosidade das tintas especiais.

Fonte: Autoria propria.

Com os resultados obtidos, foi possivel observar que liberar as tintas com
um menor delta eleva a qualidade de performance das tintas na produgao. Pois
quanto menor o deltaE, mais proximos estao os eixos L*a*b da cor da tinta separada
quando se compara com o padrao de referéncia, além de diminuir o tempo de acerto
de cor em maquina.

Dos itens acompanhados, em dezesseis trabalhos obtive-se deltakE abaixo de
1,5 e em quatro deltak entre 1,6 e 1,75, devido as limitagdes e subtom da matéria-
prima. Para todos os itens nos quais tivemos cromias, as tintas foram liberadas
respeitando os valores dos padrdes citados na metodologia.

148

80 o|nydo)D




Qualidade e Produtividade: Um Olhar para a Competitividade - Vol. 3

Para auxiliar as analises de liberacdo e gerar um laudo de qualidade, foi
utilizado um software de qualidade de tintas, pode-se ver a medicdo de tinta na
Figura 13. Esse software, além de gerar laudos de qualidade, informa se a tinta
atendeu ou ndo as especificagdes de medicdo. E gera dados estatisticos das
medi¢des, mostrando como esta o comportamento das leituras.

Figura 13 - Dados de medigao de parametros da tinta no software.

Fonte: Autoria propria.

Para os trabalhos que foram acompanhados, observou-se uma reducdo de
40% do tempo de acerto de cor em maquina, o que ocasionou uma redugao de 15%
de maquina parada para ajustar e chegar a cor de referéncia da embalagem. Isso
ocasiona uma maior disponibilidade de produgao da maquina, o que nao reduz o
custo da tinta, mas aumenta a produtividade.

Com a utilizagdo do software de analise de qualidade de tintas, foi possivel
ver que as tintas separadas com os parametros definidos obtiveram assertividade
acima de 80%, quando comparadas com a referéncia disponibilizada. Podemos ver
este caso na Figura 14, que mostra a medigao de assertividade de tintas comparada
com a referéncia.
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Figura 14 - Medicao de assertividade de tintas comparada com a
referéncia.

Fonte: Autoria propria.

Referente ao custo de tintas, ao serem analisados os dados de compra e
fabricagao de tintas, foi perceptivel que as tintas estavam com pregco compativel com
o mercado, nao existindo, no momento, para atuar sobre o custo. Como resultado,
a principal abordagem adotada em relagdo as matérias-primas foi a “reciclagem”
dos padrbes ja estabelecidos para os técnicos de laboratdrio, o que resultou em um
aprimoramento significativo dos métodos usados.

CONSIDERAGOES FINAIS

O trabalho de gerenciamento de cores € continuo e deve ser elaborado
um planejamento de treinamento periédico para os colaboradores. Além disso,
€ necessario realizar mais acompanhamentos de trabalhos para aprimorar e
desenvolver as analises estatisticas, para o que podem ser usadas as ferramentas
de carta de controle, histograma e extrapolagédo de dados.

O planejamento de manutengdo de equipamentos também é crucial para
o controle de tintas, € importante revisar e elaborar um plano de calibragdo e
preventivas para todos os equipamentos.

Com base nos resultados obtidos, consideramos esta analise importante e
identificamos a necessidade de relacionar as caracteristicas reoldgicas das tintas
para uma melhor qualidade do produto.

Todos os resultados das analises das matérias-primas revelaram-se positivos
ao comparar seus valores de medi¢des, inspegdes visuais e composigdo quimica
com os parametros definidos nos padroes de inspegéo internos da empresa.
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Capitulo 09

O Poder da Logistica Reversa como Geragdo de
Valor

The Power of Reverse Logistics as a Value Generator
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Resumo: O presente estudo teve como objetivo geral examinar a atuagéo da logistica reversa
na promog¢ao da economia circular e na geragao de valor, a qual trabalha na reorganizagéo dos
modelos produtivos e na ampliagdo da qualidade para além do produto final. Como objetivos
especificos, buscou-se: identificar como a logistica reversa contribui para o reaproveitamento
de materiais e reducdo de residuos; discutir sua atuagdo na reconfiguracdo dos sistemas
produtivos; analisar a ampliagcdo da qualidade; e verificar sua contribuicdo na construcdo de
valor compartilhado. Trata-se de revisao bibliografica de carater exploratério, com abordagem
qualitativa, realizada a partir de artigos cientificos, dissertagbes e teses publicados entre
2020 e 2026, consultados em bases como SciElo, Google Académico e CAPES Periddicos.
Os achados indicam que a logistica reversa ultrapassa a ideia de retorno de produtos para
atuar como mecanismo que mantém materiais em circulagéo por mais tempo, reduz perdas
e amplia o aproveitamento dos recursos. Apesar dos avangos normativos e das iniciativas ja
implementadas, ainda persistem entraves ligados a operacionalizagéo, ao engajamento dos
agentes envolvidos e as condigbes estruturais. Conclui-se que a logistica reversa, quando
integrada as praticas organizacionais, contribui para a geracdo de valor de forma mais
ampla, ao mesmo tempo em que fortalece modelos produtivos mais alinhados as demandas
ambientais e sociais

Palavras-chave: logistica reversa; economia circular; cadeia produtiva; geragao de valor
compartilhado.

Abstract: This study aimed to examine the role of reverse logistics in promoting the circular
economy and generating value, considering its role in reorganizing production models and
improving quality beyond the final product. Specific objectives included: identifying how
reverse logistics contributes to the reuse of materials and waste reduction; discussing its
role in the reconfiguration of production systems; analyzing the improvement of quality from
a broader perspective; and verifying its contribution to the construction of shared value. This
is an exploratory literature review with a qualitative approach, based on scientific articles,
dissertations, and theses published between 2020 and 2026, consulted in databases such as
SciElo, Google Scholar, and CAPES Journals. The findings indicate that reverse logistics goes
beyond the idea of product returns, acting as a mechanism that keeps materials in circulation
for longer, reduces losses, and increases the use of resources. It is also observed that its
articulation with the circular economy favors more sustainable practices, while simultaneously
driving economic, social, and environmental gains. Despite regulatory advancements and
implemented initiatives, obstacles related to operationalization, stakeholder engagement,
and structural conditions persist. It is concluded that reverse logistics, when integrated into
organizational practices, contributes to broader value creation while strengthening production
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models more aligned with environmental and social demands.
Keywords: reverse logistics; circular economy; supply chain; shared value creation.

INTRODUGAO

No decorrer do século XX, a intensificagcdo das atividades produtivas
consolidou um determinado padrdo de desenvolvimento econémico sobre a logica
de um modelo de producdo e consumo linear. Recursos naturais sao retirados da
natureza, convertidos em bens industriais e, apdés o seu uso, descartados sem
qualquer preocupacgao com o reaproveitamento dos materiais. Dentre outros fatores,
esse funcionamento permitiu a ampliacdo da industrializagcdo e o crescimento do
desenvolvimento econdmico em carater global por algumas décadas.

A medida que a quantidade de residuos gerados aumentou, os recursos
naturais ficaram restritos e as atividades de movimentagdo ambiental associadas
as praticas tradicionais de subsisténcia se expandiram.

A logistica reversa passou a contribuir tanto nas discussdes sobre
sustentabilidade quanto na gestdo de cadeias produtivas. Inicialmente, a logistica
empresarial concentrou-se nos fluxos diretos de produtos até o consumidor final.
Com o aumento das preocupagdes com o destino pés-consumo, os fluxos de retorno
ganharam importancia. A logistica reversa deixou de ser um mecanismo operacional
de devolugdes e passou a ser compreendida como instrumento estratégico para
recuperacgao de valor econdmico e redugao de impactos ambientais

A expansao da logistica reversa esta diretamente associada as discussodes
mais recentes sobre economia circular. Diferentemente do modelo econdémico linear
tradicional, a economia circular propde a manutengao de produtos, componentes e
materiais em circulagdo pelo maior tempo possivel dentro do sistema econémico,
reduzindo a geragdo de residuos e ampliando o aproveitamento de recursos.
Portanto, praticas associadas a economia circular tém sido analisadas como
estratégias capazes de integrar eficiéncia econdmica e sustentabilidade ambiental.

Tal pesquisa justifica-se pelo aumento da produg¢ao e do consumo de residuos
e dos impactos ambientais. A logistica reversa surge como estratégia para reintegrar
materiais ao ciclo produtivo e reduzir desperdicios. Essa pratica contribui para o uso
mais eficiente dos recursos e para a adog¢ao de modelos produtivos sustentaveis.

O objetivo geral deste trabalho é examinar a atuag&o da logistica reversa
na promog¢ao da economia circular, na reorganizagdo dos modelos produtivos, na
ampliacdo do conceito de qualidade e na geracao de valor compartilhado. Para
alcancar tal propdsito, foram definidos objetivos especificos: a) Examinar a logistica
reversa como suporte a economia circular e a recuperagao de valor; b) Identificar
sua contribui¢cdo para a reconfiguragéo dos sistemas produtivos; c)

Discutir a ampliagcdo do conceito de qualidade para além do produto; e d)
analisar sua relagdo com a geracao de valor compartilhado.
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A fundamentacado tedrica baseia-se em autores que abordam a logistica
reversa, a economia circular, a ampliagdo do conceito de qualidade e a geragao de
valor compartilhado nas organizagdes

Para tais objetivos, a metodologia adotada foi uma revisdo bibliografica,
explorando artigos cientificos, teses e dissertagdes publicados entre 2020 e 2026.
A pesquisa sera de natureza qualitativa e exploratéria, utilizando bases de dados
como SciElo, Google Académico e CAPES Periddicos.

LOGISTICA REVERSA COMO PLATAFORMA DE ECONOMIA
CIRCULAR E REGENERAGAO DE VALOR

De acordo com Bandarra, Borschiver e Tavares (2022), a economia circular
reestrutura a dindmica da produgao ao incorporar o retorno de materiais apés o uso.
O fluxo ndo culminara no descarte, mas reiniciara com a reintegragéo dos residuos
ao sistema produtivo. A logistica reversa possibilitara essa dindmica ao organizar
rotas para a coleta e reutilizagdo. Os diversos agentes da cadeia estardo envolvidos
nesse fluxo, abrangendo desde o consumidor até os setores industriais

Conforme afirmam Araujo et al. (2024), a logistica reversa, em articulagao
com a economia circular, favorece a diminuicdo do desperdicio por meio da
reutilizacado de materiais. Essa articulagéo propicia a insergao de gestao sustentavel
nas instituicbes e incrementa a utilizacdo dos recursos disponiveis. No ramo da
alimentagdo, essa implementagédo possibilita a diminuicdo de desperdicios e a
otimizacdo da utilizagdo dos insumos. Instrumentos de administragdo contribuem
para a estruturagéo dessas atividades e para a elaboragéo das estratégias.

Avelar (2025), a combinagdo da economia circular com a logistica reversa
permite que os materiais retornem ao método produtivo. Esse feedback possibilita
a identificagdo de oportunidades para a reutilizagdo de insumos ao longo da
cadeia produtiva. A aplicagdo pratica favorece a diminuicdo de residuos e um
aproveitamento mais eficiente dos recursos disponiveis. A reintegragéo de materiais
aumenta a eficiéncia na produgéo e diminui desperdicios ao longo do ciclo. Este
modelo propicia a permanéncia da utilizagcdo de recursos no interior do sistema
econdmico. Assim, a logistica reversa reforga a economia circular ao incentivar a
valorizagdo dos materiais.

De acordo com Winck (2022), a economia circular propde uma mudancga na
forma como produzimos e consumimos, tal questao concentra-se na prolongagao do
ciclo de vida dos produtos e no uso mais eficiente dos recursos naturais. Contudo,
a logistica reversa passa a influenciar diretamente, na medida em que viabiliza o
retorno de materiais ao longo da cadeia de suprimentos e favorece o fechamento
dos ciclos produtivos.

Em conformidade com Streite Guarnieri (2023), as novas diretrizes nas politicas
publicas de gestdo de residuos no Brasil estdo ampliando o escopo da logistica
reversa por meio da introdugao de instrumentos regulatérios mais organizados, os
quais favorecem a consolidacdo de praticas que se alinham a economia circular e
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promovem a articulagdo e o reordenamento dos diversos agentes que formam a
cadeia de embalagens.

Para Gomes et al. (2021), a relagdo entre economia circular e logistica
reversa ainda esta em processo de declaragdes conceituais, definidas por diversas
abordagens e interpretagdes, entretanto, ja é reconhecido que ambos exercem
uma atuagdo complementar, principalmente para facilitar o retorno de materiais ao
ciclo produtivo e a diminuicdo de residuos, configurando-se como componentes
fundamentais para modelos produtivos mais sustentaveis.

Ao tratar da logistica reversa como base operacional da economia circular,
observa-se que o reaproveitamento de materiais e a reinsercdo de recursos nos
ciclos produtivos sao elementos centrais desse modelo, portanto:

A EC se posiciona como um sistema de consumo e produgao que
objetiva manter um ciclo continuo de produtos, componentes,
materiais, 4gua e energia, evitando o descarte e o desperdicio,
possibilitando, assim, a geracdo de valor econdémico, social
e ambiental. A agregacdo de valor econémico ocorre pela
incorporacao de agdes de mudancas de modelos de negdcio,
design de produtos associados a reduc&o de insumos naturais
(Szmuszkowicz; Pereira; Machado Junior, 2022, p. 202).

A estrutura entre logistica reversa e economia circular reorganiza a dindmica
produtiva ao reinserir materiais descartados no ciclo econémico, reduzindo a
dependéncia de recursos naturais e ampliando o aproveitamento do que ja foi
produzido. Esse movimento contribui para prolongar o valor dos produtos ao longo
do tempo, ao mesmo tempo em que diminui desperdicios e

Impactos ambientais, reforgcando praticas alinhadas a sustentabilidade e a
eficiéncia produtiva (Silva et al., 2025).

A legislacdo brasileira, ao instituir a responsabilidade compartilhada, amplia
o envolvimento de diferentes atores e busca distribuir encargos ao longo de todo
o ciclo dos produtos, criando uma dinamica em que fabricantes, comerciantes,
consumidores e poder publico passam a atuar de forma interdependente. Mesmo
com os avangos normativos e das iniciativas ja implementadas, ainda persistem
fragilidades, especialmente na definigéo clara de responsabilidades, no estimulo a
participacéo social e no apoio a estruturas como cooperativas de reciclagem, o que
limita a efetividade das medidas propostas e revela que a transigdo para um modelo
circular no pais ainda enfrenta entraves praticos e institucionais (James, 2021).

Aeconomia circular aparece como uma maneira de conceitualizar
e operacionalizar o desenvolvimento sustentavel, fomentando
a separagdo entre crescimento econdmico e esgotamento dos
recursos naturais ou degradagdo ambiental. Ao fechar o ciclo de
vida linear do produto pelo desenho de modelos de negdcios,
sistemas e designs superiores e pelo uso de energias renovaveis,
a EC tem como objetivo remover desperdicios e reter o maximo
valor possivel dos produtos e materiais envolvidos (Rocha,
2023, p.33).
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A logistica reversa, conjunta a economia circular, muda o caminho dos
materiais ao trazer de volta aquilo que ja foi consumido, recolocando esses itens
no ciclo produtivo em vez de descarta-los. Com isso, 0s recursos permanecem
circulando por mais tempo, o que reduz perdas e abre espago para novos usos ao
longo da cadeia. Esse movimento s6 ganha for¢ca quando ha integragdo entre os
envolvidos (Nunes, 2020)

Quando passa a fazer parte da rotina das empresas, a logistica reversa,
deixa de se limitar ao retorno de produtos e ganha um sentido mais amplo, ligado
ao reaproveitamento de materiais e a redugao de desperdicios. Na pratica, aquilo
que antes seria descartado volta a ter utilidade, tendo novas formas de valor dentro
das préprias atividades. Com isso, os recursos sdo melhor aproveitados ao longo
das etapas e os ganhos deixam de ficar restritos ao fluxo de retorno, alcangando
resultados mais consistentes no dia a dia (De Oliveira, 2021).

Ao direcionar o descarte correto de residuos solidos urbanos, a logistica
reversa passa a transformar materiais como as embalagens PET em novos ciclos
de reaproveitamento, para reduzir o volume destinado ao meio ambiente e criar
possibilidades de reutilizagao. Esse movimento favorece um uso mais consciente
dos recursos e amplia o valor gerado a partir de materiais que antes seriam
descartados (Costa et al., 2020).

Quando voltada a materiais que ainda mantém valor econémico, a logistica
reversa abre caminho para que grandes opera¢des reaproveitem o que antes seria
descartado, reduzindo perdas e criando novas formas de retorno financeiro. Ao
mesmo tempo, esse movimento favorece um melhor aproveitamento dos fluxos
internos e diminui impactos ligados ao descarte, ampliando o valor gerado a partir
das préprias atividades (Ventura et al., 2025).

Na industria automotiva, a logistica reversa aplicada a pecas permite
recuperar componentes que ainda possuem utilidade, reduzindo desperdicios e
gerando novas possibilidades de aproveitamento ao longo do ciclo produtivo. Ao
reinserir esses materiais nas atividades, as empresas diminuem perdas e

Passam a extrair mais valor de recursos ja disponiveis, fortalecendo praticas
mais eficientes (Alberti et al., 2024).

Ao direcionar corretamente os residuos de equipamentos eletroeletronicos, a
logistica reversa passa a organizar fluxos que permitem o retorno desses materiais
para reaproveitamento ou destinagdo adequada. Com isso, evita-se o descarte
inadequado e cria-se a possibilidade de extrair valor de componentes que ainda
podem ser reutilizados, ao mesmo tempo em que se reduzem impactos associados
a esse tipo de residuo (Ranzula et al., 2024).

Na gestao de big bags, a logistica reversa ganha produtividade ao contar com
ferramentas que organizam as decisdes e orientam o retorno desses materiais de
forma mais precisa. Com isso, & possivel reduzir perdas, otimizar o fluxo de retorno
e ampliar o reaproveitamento, transformando um processo antes disperso em uma
fonte mais consistente de valor ao longo das atividades (Santos Junior et al., 2022).
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No fim das contas, a economia circular deixa de aparecer como um ajuste
isolado e passa a marcar uma mudanga mais ampla na forma como o comércio
internacional e a industria se movimentam. Ao manter materiais em circulagéo
por mais tempo e enfraquecer a légica do descarte, esse movimento reorganiza
produgdo, consumo e cadeias menos dependentes de recursos finitos.

No Brasil, esse avango ocorre de modo gradual, embora ainda existam
praticas tradicionais, setores como embalagens, construgao civil e eletroeletrénicos
ja ampliam o reaproveitamento de insumos e a recuperagdo de materiais,
impulsionados por exigéncias legais e pressées de mercado. Percebe-se uma
transi¢gdo em curso, na qual residuos deixam de ocupar um lugar passivo e passam
a circular novamente na dindmica produtiva, abrindo caminho para arranjos
econdmicos mais alinhados as demandas ambientais atuais (Silva; Martins, 2025).

LOGISTICA REVERSA COMO DISPOSITIVO DE
RECONFIGURAGAO SISTEMICA DO MODELO PRODUTIVO

A logistica reversa promove o retorno de produtos ja utilizados ao ciclo
industrial, permitindo o reaproveitamento de matérias-primas e a diminuigdo do uso
de recursos naturais. Essa dindmica integra a economia circular ao possibilitar a
continuidade do ciclo de vida dos produtos e pode substituir a légica linear por
um modelo baseado na reutilizagdo e na ampliagdo da vida util dos bens (Pereira;
Moreira, 2025).

Bernardy et al. (2025) destacam que a logistica reversa, ao ser inserida na
gestéo organizacional, ultrapassa a fungéo operacional e torna-se excepcional para
a sustentabilidade. Sua aplicagdo permite a transicdo de modelos baseados no
consumo e descarte para estruturas orientadas pela circularidade, o que possibilita
o retorno de materiais ao ciclo produtivo e favorece o reaproveitamento de recursos.
Esse processo contribui para a redugao de impactos ambientais e para a diminuicao
de custos operacionais ao longo da cadeia produtiva.

Souza et al. (2022) permitem observar que a implantagao da logistica reversa
na cadeia de suprimentos deve ser compreendida a partir da prépria nogéo de gestao
da cadeia, entendida como o gerenciamento do fluxo de mercadorias, servigcos e
informagdes, envolvendo os meios que transformam matérias-primas em produtos.
Todavia, a sustentabilidade deixa de ocupar posigao periférica e passa a integrar o
préprio modelo de negdcios das organizagdes, alcangando a origem das matérias-
primas, os processos produtivos e as politicas internas da empresa.

Robles e La Fuente (2019) afirmam que a logistica reversa se insere como
pratica vinculada a gestdo sustentavel da cadeia, uma vez que envolve o retorno
de produtos, embalagens e materiais ao centro de produgao, possibilitando seu
reaproveitamento ou destinagao adequada. Portanto, mais do que um procedimento
isolado, tal pratica exige articulagdo entre fornecedores, empresas e demais
parceiros da cadeia, sendo o compartilhamento de informagdes e a cooperacao
elementos relevantes para a obtengao de melhores resolugdes operacionais.
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Dando prosseguimento a analise, a logistica reversa pode ser examinada,
no ambito da cadeia produtiva, a partir da responsabilidade estendida do produtor.
Castilho (2024), esse instrumento atribui aos fabricantes a obrigatoriedade de
gerenciar seus produtos até o fim da vida util, especialmente no momento do
descarte. Os autores assinalam, ainda, que os sistemas de retorno do tipo take-back
constituem uma das principais formas de implementagdo dessa responsabilidade
e que, na medida em que os materiais coletados sdo utilizados na fabricagédo de
novos itens, estabelece-se uma dindmica associada a economia circular.

Oliveira; Nogueira; Rodrigues (2023) apontam que os pequenos produtores
enfrentam obstaculos ao conhecimento, ao suporte técnico e as condi¢gdes materiais
de devolugédo das embalagens, o que repercute em sua inser¢gdo nessa dinamica
de recolhimento. Registra-se, ainda, que a limpeza inadequada das embalagens
e a deficiéncia de suporte técnico comprometem tanto a qualidade operacional do
sistema quanto a adequada destinagao final desses residuos.

A partir dessas conclusoes, observa-se que a responsabilidade estendida
do produtor e os sistemas de logistica reversa ampliam o tratamento dado ao produto
para além do uso imediato e podem alcangar também o momento do pds-consumo.
Ao mesmo tempo, o estudo demonstra que a efetividade desse arranjo depende
de condi¢des econbmicas, territoriais e operacionais que afetam desigualmente os
agentes envolvidos.

Verifica-se que a logistica reversa, quando analisada em articulagdo com a
cadeia de suprimentos e com os instrumentos de responsabilidade estendida do
produtor, ultrapassa a condigdo de pratica operacional voltada ao tratamento de
residuos, assumindo atribuicdes relevantes na reorganizagéo dos fluxos produtivos.

Contudo, conforme indicam artigos analisados, essa reorganizagéo nao se
da de maneira uniforme, estando condicionada a fatores econémicos, estruturais
e institucionais que influenciam a participagdo dos diferentes agentes. Logo, a
logistica reversa contribui para a constru¢ao de arranjos produtivos mais alinhados,
ao mesmo tempo em que revela limites e tensdes inerentes a sua implementagao,
o que reforga a necessidade de abordagens integradas na inteleccdo das
transformagdes contemporaneas do modelo produtivo.

Quando a qualidade ultrapassa os limites do produto final, Fernandes, Sousa
e Santos (2021, p. 772) afirmam que:

Dado que um processo produtivo deve ser, necessariamente e
do ponto de vista da Qualidade, bem planejado, controlado e
avaliado, tornam-se fundamentais investimentos em politicas
de Gestdo da Qualidade, adotando ferramentas quantitativas
e qualitativas capazes de fornecer melhores informacdes e
suportes as tomadas de decisdo. Dessa forma, a Gestdo da
Qualidade aparece como um importante componente estratégico
para munir as organizagdes de instrumentos e métodos de
controle e melhoria dos processos.
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Quando as iniciativas ambientais juntam-se ao funcionamento das empresas,
o0 modelo produtivo sofre uma reorganizagdo que altera a circulagdo de materiais,
servigos e decisbes ao longo da cadeia. A logica linear perde espago para um
arranjo mais integrado, no qual reaproveitamento, eficiéncia e redugao de perdas
ganham forga, aproximando-se da dinamica da logistica reversa. Esse movimento
amplia o valor gerado em diferentes etapas, estimula inovagao e fortalece a conexao
entre setores, ao mesmo tempo em que alinha a atuagéo empresarial as demandas
ambientais e sociais atuais (Souza, 2021).

Alogistica reversa destaca-se ao incentivar o reaproveitamento de materiais e
a reducgao de residuos gerados nas obras, ao mesmo tempo em que revela entraves
ligados a organizacao das atividades, aos custos e a adaptagcédo das praticas do
setor. Ainda assim, essa dindmica abre caminho para um melhor aproveitamento dos
recursos, reduz perdas e contribui para ganhos que vao além do ambiente interno,
reforgando o quanto é imprescindivel como fonte de geragao de valor (Vieira, 2020).

Quando praticas voltadas a logistica passam a englobar preocupagdes
ambientais, isso também repercute no engajamento dos colaboradores, que tendem
a se sentir mais envolvidos ao perceberem sentido nas atividades realizadas. Esse
alinhamento entre trabalho e propdsito contribui para maior motivagéo no dia a dia
e fortalece a participagao das equipes, refletindo positivamente na condugao das
atividades e nos resultados alcangados (Carnevale, 2024).

AMPLIAGAO DO CONCEITO DE QUALIDADE PARA ALEM DO
PRODUTO

O entendimento referente ao setor da qualidade ultrapassa a nogao tradicional
centrada apenas no produto ou servigo final, passando a agregar esferas mais
amplas relacionadas a gestao organizacional, as demandas das partes interessadas
e a sustentabilidade. A Gestdo da Qualidade Total (TQM) apresenta-se como um
ponto de vista que visa a qualidade em todos os niveis da organizag¢édo, abrangendo
desde os meios internos até a entrega ao consumidor, com atengao a satisfagéo e
a superacao das expectativas do publico-alvo (Serena et al., 2025).

Guedes (2025) aponta que a utilizagdo do Diagrama de Ishikawa na logistica
reversa favorece a compreensao das falhas estruturais do processo, ao categorizar
causas relacionadas a métodos, mao de obra, sistemas e controle, permitindo a
implementacédo de melhorias continuas.
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Figura 1 - Diagrama de Ishikawa

Fonte: https://blog.fastformat.co/diagrama-de-ishikawa-espinha-de-
peixe/

Machado et al. (2020), o Diagrama de Ishikawa, enquanto ferramenta de
analise de causas, contribui para ampliar o conceito de qualidade ao deslocar o
foco exclusivo do produto final para a compreensao sistémica dos processos que
o originam. Dessa forma, a qualidade passa a ser entendida como resultado de
um conjunto integrado de fatores operacionais e gerenciais, ndo se limitando as
caracteristicas fisicas do produto, mas abrangendo também a eficiéncia dos
processos, a redugcao de desperdicios e a melhoria continua das atividades
organizacionais.

Dos Reis Inacio et al. (2023) tratam as ferramentas basicas da qualidade
como recursos capazes de organizar rotinas, identificar falhas e orientar decisées
mais precisas dentro das empresas. Afolha de verificagéo, o fluxograma, o diagrama
de Ishikawa, o Pareto, a matriz GUT e o 5W2H auxiliam no controle das atividades e
na corregao de problemas, para maior eficiéncia, padronizagédo operacional e apoio
a melhoria continua.
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Figura 2 - Ciclo PDCA.

Fonte: https://medium.com/@CrysFaby/ciclo-pdca-f0d37bc260e2

Ricci, Magrini e Pandolfi (2021) tratam o ciclo PDCA como uma ferramenta da
qualidade voltada a melhoria continua dos servigos. Para os autores, sua aplicacao
permite organizar as agdes em etapas, acompanhar falhas e corrigir desvios, o que
contribui para maior eficiéncia e controle nas atividades realizadas.

De Paula e Feroni (2021) destacam que a logistica reversa, associada ao ciclo
PDCA, contribui para ampliar o conceito de qualidade ao deslocar o foco exclusivo
do produto final para a gestdo integrada dos processos e do fluxo de retorno de
materiais. Os autores enfatizam que a qualidade passa a ser compreendida a partir
de uma visao sistémica, na qual o planejamento, a execucgéo, a verificacdo e a
corregao continua das atividades permitem identificar falhas e promover melhorias.
Logo, a qualidade deixa de se limitar as caracteristicas fisicas do produto e passa
a envolver a eficiéncia operacional, a redugao de desperdicios e o aprimoramento
continuo das préticas organizacionais.

Motta (2023) aponta que o ciclo PDCA, enquanto ferramenta da qualidade,
contribui diretamente para organizar o aprimoramento dos processos logisticos,
inclusive na logistica reversa. Ao estruturar etapas de planejamento, execucao,
verificagdo e acdo corretiva, o método permite acompanhar o fluxo de retorno de
materiais, identificar falhas e propor melhorias continuas ao longo da cadeia. Essa
aplicacdo favorece o controle das operagdes, reduz desperdicios e aumenta a
eficiéncia no reaproveitamento de recursos.

Diferentemente das abordagens tradicionais, que restringirdo a qualidade ao
desempenho técnico do produto, a TQM introduzira uma visdo, na qual a qualidade
estara associada ao conjunto de sistemas organizacionais e a forma como a empresa
conduzira suas atividades. A TQM tratara das formas de dirigir e controlar toda a
atuacgao organizacional a partir de uma visao integrada, considerando as demandas
de todas as partes interessadas, o que indicara a ampliagao da idealizacdo de
qualidade para além de critérios estritamente operacionais (Carneiro, 2023).

Essa ampliagao também se relaciona com a incorporagao de praticas voltadas
a melhoria continua, elemento central da gestdo da qualidade contemporanea.
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A melhoria continua envolve a otimizagdo de processos, a reducdo de falhas, o
aumento da eficiéncia e a geragao de valor para clientes e organizagées, constituindo
um componente para o desenvolvimento organizacional e para o fortalecimento
(Serena et al., 2025).

O ESG (Environmental, Social and Governance) surge como um conjunto
de praticas que avaliam o desempenho das organizagbes a partir de critérios
ambientais, sociais e de governanga, ampliando o escopo da qualidade para incluir
caracteristicas que transcendem a eficiéncia produtiva e passam a considerar
impactos mais amplos das atividades empresariais.

A qualidade deixa de ser entendida como conformidade técnica ou auséncia
de defeitos, assumindo uma perspectiva mais abrangente, que envolve governancga,
responsabilidade social, sustentabilidade ambiental e atendimento as expectativas
dos stakeholders. Tal transformacao revela que a qualidade, na contemporaneidade,
deve ser compreendida como um elemento basilar da gestdo organizacional,
articulado as demandas do ambiente externo e as estratégias de aprimoramento
sustentavel.

Conforme demonstra Poltronieri (2025), diferentes sistemas de gestdo da
ISO possuem ligacdo direta com os pilares da sustentabilidade, especialmente
quando analisados sob a perspectiva do ESG. A ISO 9001, por exemplo, contribui
para o desempenho econdémico ao compor a gestdo da qualidade; a ISO 14001
atua na integridade ambiental; e a ISO 45001 esta associada a responsabilidade
social, demonstrando que a qualidade, quando integrada a esses sistemas, passa a
abranger multiplas dimensdes organizacionais.

Por conseguinte, observa-se que a integragéo entre diferentes sistemas de
gestdo tende a gerar efeitos mais expressivos do que sua implementagéo isolada.
Estudos apontam que os Sistemas de Gestao Integrados (SGI) favorecem a melhoria
continua e ampliam o desempenho organizacional em termos de sustentabilidade,
indicando que a qualidade ndo deve ser tratada de forma fragmentada, mas sim
como um elemento transversal que permeia toda a configuragéo organizacional
(Poltronieri, 2025).

Essa questdo reforca a ideia de que a qualidade ndo pode mais ser
compreendida apenas como atributo técnico ou operacional, mas sim como um
principio organizacional que articula diferentes areas e propdsitos estratégicos.
Conforme destacado, tanto os sistemas de gestao quanto a sustentabilidade devem
ser tratados como areas transversais, com metas definidas de forma estratégica e
coordenada, evitando sua fragmentagdo em departamentos isolados.

Assim, a incorporagdo dos sistemas de gestdo a légica da qualidade
comprova uma transformagéo paradigmatica, a qualidade deixa de ser um foco
restrito ao controle de processos e produtos e passa a constituir um eixo necessario
da sustentabilidade organizacional. Tal mudancga reforca a necessidade de uma
abordagem, na qual a qualidade, os sistemas normativos e os critérios ESG se
articulam de maneira sistémica, orientando as organizagdes para seguimentos mais
amplos, duradouros e alinhados as demandas do dia a dia (Soares; Caméra; De
Souza, 2023).
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A ampliagcdo da definicdo de qualidade também pode ser compreendida a
partir da crescente relevancia atribuida aos stakeholders no enfoque da gestao
organizacional. Conforme assinalam Farias et al. (2024), a gestdo dos stakeholders
integra 0 modo de elaboracdo do planejamento estratégico institucional das
organizagdes contemporaneas, publicas ou privadas, produzindo consequéncias
positivas para o desempenho organizacional. Nessa perspectiva, ao identificar os
diferentes grupos de interesse e formular estratégias de relacionamento adequadas,
a organizagdo amplia sua capacidade de investigacao e fortalece seus segmentos
decisorios.

Assim sendo, a qualidade, em sua acepg¢do ampliada, passa a envolver
ndo apenas eficiéncia, conformidade ou desempenho técnico, mas também a
capacidade organizacional de dialogar com diferentes partes interessadas, integrar
demandas diversas e constituir respostas institucionais mais consistentes. A
qualidade consolida-se como elemento articulado a gestao estratégica, a geragéao
de valor e a sustentabilidade organizacional.

Ao discutirem a ampliacdo da qualidade para além das caracteristicas do
produto final, Lisboa e Silva (2020, p. 4) defendem uma visdo mais ampla da gestao
empresarial, associada a organizagao das atividades internas, ao alinhamento dos
setores e a melhoria continua das rotinas produtivas. Ao discutir a ampliacdo da
qualidade para além do produto:

Atualmente, a gestdo da qualidade desempenha um papel
fundamental, deixando de ser sé um aspecto do produto para
ser uma preocupacao da empresa, expandindo assim todos os
pontos de sua operagdo, desde a matéria-prima até a logistica
reversa em muitos casos. Sabe-se que, nos tempos atuais de
gestdo da qualidade, o cliente sempre é colocado em primeiro
lugar, mas néo foi sempre assim que a qualidade era vista como
prioridade numa gestao de processos, a histéria da qualidade
possui fases que distinguem ideias relacionadas a sua aplicagéo
aos negocios (Lisboa; Silva, 2020, p. 4).

A qualidade, quando pensada de forma mais ampla, deixa de se restringir as
caracteristicas finais do produto e passa a envolver toda a dindmica organizacional,
desde a forma como as atividades sao conduzidas até a interagdo entre equipes,
rotinas e decisbes. Essa visao reconhece que a consisténcia dos resultados depende
de um alinhamento continuo entre praticas internas e expectativas externas,
deslocando o olhar para além do que é entregue e valorizando todo o percurso que
sustenta esse resultado (Junior et al., 2021).

Ao tratar da geracao de valor nas pequenas e médias empresas, a inovagao
passa a dialogar ndo apenas com novos produtos, mas com a forma como a
organizagao se posiciona, se adapta e conduz suas praticas internas. Nessa ldgica,
o valor emerge de um conjunto mais amplo de a¢des que envolvem melhorias nos
modos de trabalhar, na relagdo com o mercado e na capacidade de responder a
mudangas, ampliando a percepgédo de qualidade para além do que é entregue ao
final (Da Cunha Tavares; Bernardes; Francini, 2020).
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Ao tratar das operagdes voltadas a produtos e servigos, a qualidade passa a
envolver toda a engrenagem organizacional, desde o planejamento até a entrega,
articulando recursos, rotinas e decisbes de forma integrada. Nessa visdo, o
desempenho ndo se limita ao que chega ao cliente, mas depende da consisténcia
ao longo das atividades, o que amplia o entendimento de qualidade para além
do produto final e valoriza 0 modo como o trabalho é conduzido no dia a dia (De
Almeida, 2023).

Quando a gestdo comercial passa a enxergar o negécio de forma mais
ampla,as decisdes deixam de mirar apenas ganhos imediatos e passam a considerar
como as atividades se conectam, tanto internamente quanto na relagdo com o
mercado. Esse olhar mais integrado sustenta um crescimento mais consistente e
amplia a nogéo de valor, que deixa de ficar restrita ao desempenho financeiro e
passa a envolver também a forma como a empresa conduz suas praticas no dia a
dia (Martins, 2025).

LOGISTICA REVERSA E CONSTRUGAO DE VALOR
COMPARTILHADO

A logistica reversa tem se consolidado como um dos principais instrumentos
de transformagao dos modelos produtivos contemporaneos, sobretudo no enfoque
da passagem de uma logica linear para uma légica circular de produgéo e consumo.
Nessa perspectiva, sua atuagéo ultrapassa a dimensao estritamente operacional
e passa a assumir relevancia econOmica, social e ambiental, o que permite
compreendé-la como mecanismo essencial de geragdo de valor em diferentes
esferas.

Conforme destacam Saraiva et al. (2025), a logistica reversa constitui um
dos principais mecanismos de apoio a Politica Nacional de Residuos Sélidos,
nao se limitando ao cumprimento de exigéncias legais, mas contribuindo para a
criagao de valor econémico, social e ambiental. Essa perspectiva evidencia que a
logistica reversa representa um novo paradigma na gestdo de materiais, produtos
e residuos, favorecendo a transicao de um modelo linear de produgédo e consumo
para um modelo circular.

Queiros (2025) denota que, ainda, a logistica reversa ndo deve ser
compreendida como simples etapa do descarte, mas como parte essencial de um
novo arranjo produtivo, no qual o retorno de produtos e materiais a cadeia produtiva
permite agregar valor econdmico, ecolégico e corporativo por meio de procedimentos
de recuperagao, reuso, reciclagem, remanufatura e reparo.

O estudo de Andrade (2022) indica que a logistica reversa contribui para a
redugcdo da extragdo de matérias-primas naturais, para a economia de energia,
para a diminuicdo de emissbdes de gases de efeito estufa e para a prevencdo da
contaminagao decorrente do descarte inadequado de residuos. Ao mesmo tempo,
destacam-se beneficios sociais associados a inclusdo de cooperativas de catadores,
a geragao de empregos verdes e a melhoria da qualidade de vida nas comunidades
urbanas.
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A conexdo entre logistica reversa, economia circular e desenvolvimento
sustentavel também tem sido apresentada na literatura como parte de um esforgo
mais amplo de enfrentamento dos impactos gerados pelos padrées contemporaneos
de produgdo e consumo. Nascimento (2023) assinala que os residuos sélidos
produzem impactos negativos significativos sobre o meio ambiente e sobre a
progressdo social, destacando que fatores como industrializagdo, crescimento
econdmico, aumento da populagao urbana e éxodo rural contribuem para a geragao
de grandes volumes de residuos. A autora afirma, ainda, que a logistica reversa
mantém forte vinculo com a economia circular no que se refere a restauracdo e a
circularidade dos materiais, estando ambas associadas ao crescimento sustentavel.

Na afirmagcdo de Ojima et al. (2023), a economia circular propde que a
logistica reversa seja pensada para além da cadeia de suprimentos da empresa,
nao se restringindo as agdes de coleta e reciclagem de residuos, mas buscando
preservar o valor e a utilidade do material pelo maior tempo possivel.

Poressarazao, defende-se avisdoholisticadalogisticareversa, compreendida
como possivel forga motriz para a circularidade dos materiais e para os meios de
evolucao sustentavel.

Essa aproximagdo entre logistica reversa e economia circular também é
abordada por Silva e Nunes (2025), nos quais ambas sdo apresentadas como
praticas relevantes para enfrentar desafios contemporaneos relacionados a
sustentabilidade e a gestao de recursos.

A logistica reversa permite a recuperacéo de valor ou a destinagdo adequada
de produtos e materiais, contrariando o fluxo tradicional de consumo para producéo,
enquanto a economia circular propde a manutengao dos recursos em uso pelo maior
tempo possivel, por meio de praticas como reutilizagao, reciclagem e regeneracao.

Logo, estima-se que ambos os estudos convergem ao indicar que a logistica
reversanao deve ser compreendida apenas como mecanismo de retorno de residuos,
mas como pratica associada a preservacgao do valor dos materiais, a redugao de
impactos ambientais e a busca de formas mais sustentaveis de organizagédo da
producgédo. A sua articulagdo com a economia circular reforga sua contribuigdo para
a promogao sustentavel.

Contudo, alogisticareversapermite perceberque seus efeitosndoserestringem
a destinagdo de residuos, alcangando também dimensdes sociais, econémicas
e organizacionais. No estudo de caso desenvolvido por Morais et al. (2025), a
aplicagéo da logistica reversa em uma cooperativa de reciclagem é apresentada
como relevante para a redugéo de residuos e de impactos socioambientais, bem
como para a incluséo social e o aprimoramento organizacional, em uma situagéo
na qual pessoas e empresas podem interagir em busca de melhores condi¢des
sociais. Ademais, destaca-se a importancia da cooperativa para o desenvolvimento
ambiental e para a geracao de renda e

Inclusao de pessoas que nao possuem visibilidade na sociedade.

As cooperativas de reciclagem exercem seu trabalho ndo apenas na gestéao
dos residuos, mas também na promocgado de alternativas de insergdo social e
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econOmica. Conforme expbde o estudo, o cooperativismo pode constituir fonte
de renda, inclusdo e empreendedorismo, além de se mostrar ambientalmente e
economicamente sustentavel.

Para Maria, Oliveira e Morais (2022), ao afirmarem que a logistica reversa e
a logistica verde possuem relevancia para as questdes socioambientais e para a
redugéo dos danos causados a natureza, ao mesmo tempo em que podem agregar
valor a marca e aos produtos das organizagdes. Segundo os autores, a adogéo
dessas praticas contribui para elevar de forma positiva a imagem da empresa
perante clientes e mercado, fortalecendo seu posicionamento e sua visibilidade.

A partir desses indicativos, observa-se que a logistica reversa reune
beneficios de natureza ambiental, social e econdmica. Embora os estudos nao
utilizem expressamente a nogédo de valor compartilhado como categoria tedrica,
€ possivel observar que tais praticas produzem efeitos que ultrapassam o ambito
interno das organizagdes, alcancando também a sociedade e o meio ambiente.

Contudo, observa-se que a logistica reversa pode ser entendida como prética
relevante para a construgao de efeitos que combinam reaproveitamento de recursos,
reducdo de impactos e geragao de beneficios mais amplos.

Os indices indicam que tais praticas contribuem simultaneamente para
a eficiéncia organizacional, para a valorizagdo da imagem institucional e para a
geracgao de beneficios sociais e ambientais. Dessa maneira, ainda que as fontes
analisadas nao utilizem expressamente a nogédo de valor compartihado como
categoria tedrica, € possivel entender que a logistica reversa favorece a produgéo de
resultados que ultrapassam os limites das organiza¢des, alcangando a sociedade e
0 meio ambiente, o que reforga sua importancia no enfoque de modelos produtivos
orientados a sustentabilidade.

Ao tratar da logistica reversa, Okano et al. (2020, p. 524) afirmam que:

Conforme a lei n. 12.305/2010, a logistica reversa viabiliza
o desenvolvimento econémico e social por meio de suas
atividades, pois facilita a coleta e o retorno dos residuos
sélidos ao setor industrial, para que o material de descarte seja
reaproveitado nos ciclos produtivos ou receba a destinagdo
ambiental adequada.

Quando bem estruturada, a logistica reversa de pds-uso abre espaco para que
pequenas e médias empresas extraiam valor daquilo que antes seria descartado,
ao mesmo tempo em que reduzem perdas e aproveitam melhor os recursos ja
disponiveis. Esse movimento néo fica restrito ao ambiente interno, ja que também
gera efeitos positivos para o meio ambiente e para a sociedade, ampliando o alcance
do valor produzido (De Souza, 2022).

Na economia compartilhada, a criagdo de valor passa a ganhar novos
contornos ao articular praticas sustentaveis com formas mais colaborativas de
consumo e produgdo, ampliando o aproveitamento de recursos e reduzindo
desperdicios. Nessa logica, o valor ndo se limita ao retorno econémico, mas se
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estende a ganhos sociais e ambientais, fortalecendo uma dindmica mais equilibrada
entre os diferentes envolvidos (Cavalcante et al., 2020).

Quando a sustentabilidade orienta a forma de atuar, a geragdo de valor
passa a ter ganhos econdmicos com impactos sociais € ambientais, ampliando o
alcance dos beneficios. Assim, os resultados deixam de ficar concentrados apenas
na empresa e passam a alcancar diferentes envolvidos, abrindo espago para
oportunidades mais alinhadas com demandas coletivas (Najjar et al., 2020).

A partir de uma ldgica colaborativa, a geragdo de valor passa a envolver
diferentes atores, nos quais se assegura o compartiihamento de recursos,
conhecimentos e praticas. Esse movimento amplia as possibilidades de ganho ao
integrar interesses distintos e promover solugbes mais eficientes, nas quais o valor
nao se concentra apenas em uma parte, mas se distribui entre os envolvidos (Silva
et al., 2022).

Ao incrementar um plano de logistica voltado a um evento de grande porte,
surgem caminhos que aproximam a eficiéncia operacional de iniciativas que
movimentam a economia local. Esse movimento favorece um uso mais inteligente
dos recursos e abre espaco para oportunidades que envolvem diferentes atores,
fazendo com que os ganhos ultrapassem a execucéo das atividades e alcancem o
entorno, reforgcando a construgéo de valor de forma mais compartilhada (Ferreira,
2024)

Aaplicacao dalogistica reversa é proposta para mitigar os impactos ambientais
e gerir residuos de forma responsavel, embora sua pratica ainda seja limitada pelo
desconhecimento técnico dos gestores. Quando bem planejada, essa estratégia
permite que as empresas transformem gastos com descarte em oportunidades de
lucro, recuperando o valor de materiais por meio da reciclagem ou remanufatura e
reduzindo custos operacionais com o uso de matéria-prima secundaria. Além dos
ganhos financeiros, a logistica reversa atua como um pilar para a Economia Circular
e o gerenciamento sustentavel, fortalecendo a imagem institucional e garantindo a
satisfagcéo (Pacito et al., 2024).

Aimplementagao da logistica reversa é importante para planejar e controlar o
retorno de produtos de pds-consumo ao ciclo produtivo. Esse processo sustenta a
construgao de valor compartilhado ao promover a colaboragéo entre industrias e o
intercambio de conhecimentos e recursos, garantindo que os materiais mantenham
sua utilidade e gerem beneficios econdmicos e socioambientais para toda a cadeia
produtiva (Tavares; Borschiver, 2021).

CONSIDERAGOES FINAIS

A analise desenvolvida evidencia que a logistica reversa ultrapassa a fungao
de destinacdo adequada de residuos, constituindo-se como instrumento relevante
para a promogao da sustentabilidade e para a geragao de valor econdmico, social
e ambiental. Sua articulagdo com os principios da economia circular favorece o
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reaproveitamento de recursos, a redugéo dos impactos ambientais e o fortalecimento
das relagdes entre os diferentes atores envolvidos nas cadeias produtivas.

Além dos beneficios ambientais, verificou-se que a logistica reversa pode
contribuir para a inclusao social, para a valorizagao da imagem institucional e para a
criagao de oportunidades econémicas, reforgcando sua importancia como estratégia
alinhada aos desafios contemporaneos do desenvolvimento sustentavel. Assim,
conclui-se que a adogao dessas praticas representa um caminho relevante para a
construgdo de modelos produtivos mais eficientes, colaborativos € comprometidos
com a geragéao de valor compartilhado.
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Resumo: Este trabalho analisa os principais desafios e oportunidades que se apresentam
as empresas ao integrar a logistica reversa as suas estratégias ESG. A problematica
central questiona como essa integracdo pode ser operacionalizada de forma concreta e
verificavel, considerando limitagbes de infraestrutura, cultura organizacional e recursos
financeiros. A pesquisa adotou abordagem qualitativa, com revisédo bibliografica de artigos
cientificos, documentos normativos e relatérios institucionais. Discutem-se os entraves
(custos, infraestrutura, baixa adesdo do consumidor) e os ganhos possiveis (imagem,
reaproveitamento, redugdo de impacto). Conclui-se que a logistica reversa é caminho
concreto para organizagdes que buscam praticas sustentaveis verificaveis.

Palavras-chave: logistica reversa; ESG; sustentabilidade corporativa; gestao de residuos;
economia circular.

Abstract: This work analyzes the main challenges and opportunities that companies face
when integrating reverse logistics into their ESG strategies. The central problem questions
how this integration can be operationalized in a concrete and verifiable way, considering
limitations of infrastructure, organizational culture, and financial resources. The research
adopted a qualitative approach, with a bibliographic review of scientific articles, normative
documents, and institutional reports. Obstacles and possible gains are discussed, concluding
that reverse logistics is a concrete path for organizations seeking verifiable, sustainable
practices.

Keywords: reverse logistics; ESG; corporate sustainability; waste management; circular
economy.

INTRODUGAO

Falar de sustentabilidade no ambiente corporativo era, até pouco tempo
atras, exercicio de relagdes publicas. O tema aparecia nos relatérios anuais, mas
raramente chegava as mesas onde as decisdes estratégicas eram tomadas. Tal
quadro mudou a um ritmo que ja nao permite adiamentos. A pressdo chegou por
frentes distintas e simultaneas: o mercado financeiro passou a penalizar empresas
com desempenho socioambiental fraco; consumidores mais jovens demonstraram
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disposigdo crescente em pagar mais por marcas comprometidas; e o aparato
regulatorio, no Brasil e no exterior, vem endurecendo suas exigéncias continuamente.

Foi nesse cenario que os critérios ESG, sigla para Environmental, Social e
Governance, sairam do circulo restrito dos investimentos responsaveis e passaram
a ocupar o centro das discussdes estratégicas. As empresas listadas na B3 ja
precisam divulgar informagdes sobre suas praticas ESG, e o fendmeno nao se
restringe as grandes companhias: pequenas e médias organizagdes também
sentem o peso dessa agenda. Dentro da dimensdo ambiental do ESG, poucos
temas expdem tao bem o abismo entre discurso e pratica quanto o destino dado
ao produto apds cumprir sua fungdo. E ai que entra a logistica reversa: o conjunto
de processos que garante o retorno de produtos, embalagens e residuos desde
o consumidor final até algum destino adequado. No Brasil, a Lei n° 12.305/2010
(PNRS) conferiu respaldo legal a esse processo, delimitando responsabilidades de
cada elo da cadeia produtiva.

E justamente dessa tensdo que o presente trabalho parte para formular
sua questao central: quais os principais desafios e quais as oportunidades que se
apresentam as empresas ao tentar incorporar a logistica reversa as suas estratégias
ESG? A proposta ndo é oferecer uma receita universal, mas construir um panorama
analitico, a partir da literatura disponivel, que ajude a enxergar esse campo com
mais nitidez.

Para tanto, adotou-se uma abordagem qualitativa, ancorada na revisao
bibliografica de livros, artigos académicos e documentos normativos. O trabalho se
organiza da seguinte forma: apds esta introducéo, apresenta-se a fundamentacéo
tedrica; na sequéncia, descrevem-se os procedimentos metodolégicos; discutem-
se os desafios e as oportunidades identificados; por fim, sdo apresentadas as
consideragdes finais.

FUNDAMENTAGAO TEORICA

ESG: Origem, Significado e Relevancia

Ainda que o termo ESG s6 tenha emplacado na ultima década, é possivel
identificar sua origem com razoavel precisdao. Em 2005, o Pacto Global da ONU
divulgou o relatério Who Cares Wins, cuja tese central era simples: levar em conta
aspectos ambientais, sociais e de governanga nas decisbes de investimento nao
seria apenas uma postura louvavel, mas também uma escolha financeiramente
sensata. A sigla foi ganhando espago ao longo dos anos 2010 até tornar-se
referéncia mundial. Martini e Schreiber (2025, p. 28) sintetizam que o ESG ganhou
relevancia nos ultimos 10 anos como um pilar central na transformacgao de praticas
empresariais em prol do desenvolvimento sustentavel.

O E envolve a relagado da empresa com o meio ambiente: emissdes de gases
de efeito estufa, uso de agua e energia, destinagao de residuos. O S diz respeito
as relagbes humanas: como a organizagéo lida com trabalhadores, diversidade
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e comunidades. Ja o G refere-se ao modo como a empresa & conduzida:
transparéncia, composi¢cdo do conselho, combate a corrupg¢ao. Dias et al. (2024)
reforcam que a organizagao precisa articular os trés fatores com competéncia, visto
que qualquer falha em um deles costuma comprometer a avaliagao dos demais. O
ESG é uma versao mais operacional do conceito de desenvolvimento sustentavel,
convertendo-o em métricas que investidores conseguem acompanhar.

O avango do ESG foi impulsionado tanto por pressdes externas quanto por
iniciativas internas. Martini e Schreiber (2025) relatam que as companhias integrantes
do ISE da B3 apresentaram, entre 2019 e 2023, valorizagdo média de 20% em suas
agodes, ao passo que o percentual de empresas brasileiras com praticas ESG subiu
de 35% para 60% no mesmo periodo. Entre as trés dimensbdes, a governanga merece
destaque particular, pois € ela que assegura que os compromissos ambientais e
sociais se incorporem de fato a estratégia da organizagcdo. Conforme Freire (2021
apud Martini; Schreiber, 2025, p. 35), a governanga corporativa € a espinha dorsal
do ESG, assegurando que as praticas ambientais e sociais estejam integradas a
estratégia organizacional. Sem esse sustentaculo, cresce o risco de que 0 ESG se
converta em greenwashing.

Nunes (2026) ressalta que a incorporagao dos critérios ESG ao setor produtivo
configura um verdadeiro paradigma normativo informal, capaz de influenciar
decisbes comerciais e politicas publicas. O autor alerta que o cumprimento das
regras ambientais ndo pode ser apenas burocratico, mas deve ser aplicado como
uma nova cultura organizacional, sob pena de se incorrer em greenwashing. Nessa
mesma direcado, Allemand e Neves Junior (2025) argumentam que os principios
ESG se consolidaram como imperativo ético, social e econdmico, conectando essa
discussao ao julgamento do REsp n° 684.753 - PR, em que o STJ reconheceu
a responsabilidade civil do fabricante pelo ciclo de vida das embalagens PET
descartadas, reforgando que a sustentabilidade corporativa deve estar integrada a
cultura empresarial ao longo de toda a cadeia produtiva.

Logistica Reversa: Conceito, Legislagao e Operacgao

A motivagdo historica da logistica reversa esta na constatagdo de que o
modelo econdmico linear, baseado na sequéncia extrair, transformar e descartar,
traz limites sérios. Esse modelo produz residuos em volumes crescentes e repassa
a sociedade custos ambientais que as cadeias produtivas preferem manter fora de
seus balancgos. A resposta articula-se em torno da economia circular, compreendida
como um sistema voltado a manter o fluxo circular dos recursos por meio da adigo,
retencao e regeneragao de valor (Dias et al., 2024).

Do ponto de vista legal, o principal marco no Brasil € a PNRS, criada pela Lei
n® 12.305/2010, que estabeleceu o principio da responsabilidade compartilhada,
tornando fabricantes, importadores, distribuidores, comerciantes e consumidores
corresponsaveis pelo ciclo de vida dos produtos. A PNRS define a logistica reversa
como instrumento de desenvolvimento econémico e social destinado a viabilizar a
coleta e arestituigdo dos residuos sélidos ao setor empresarial para reaproveitamento
ou destinacao final adequada. A lei tornou obrigatdria a implantagdo de sistemas
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reversos em setores especificos: agrotoxicos, pilhas, pneus, 6leos lubrificantes,
lampadas fluorescentes e produtos eletroeletronicos. O Decreto n® 10.936/2022, que
a regulamentou, trouxe maior seguranca juridica e reforgou a gestdo compartilhada
dos residuos (Azevedo; Souza, 2024).

Na pratica, a logistica reversa envolve etapas entrelagcadas: coleta, triagem,
transporte, desmontagem, recuperagcao de componentes, reciclagem e disposigéao
final, sem esquecer a gestao de informacgdes e rastreabilidade (Dias et al., 2024). A
eficacia do sistema depende, em boa medida, do comportamento do consumidor.
Silva et al. (2024) apontam a falta de conscientizacdo dos consumidores como
uma fraqueza persistente, cuja superacao depende de educagdo, comunicagao e
incentivos concretos a devolugéo, ao lado da auséncia de infraestrutura adequada
para coleta e reciclagem em larga escala, que figura entre as ameacgas de alta
criticidade a implantagao da logistica reversa no pais.

No setor farmacéutico, a complexidade é ainda mais acentuada, pois
medicamentos e embalagens primarias séo classificados como residuos perigosos
pela Anvisa. Tomo (2024) demonstra, por meio de estudo de caso na Bayer
Pharmaceuticals, que a logistica reversa nesse setor exige mdltiplos agentes,
controles de qualidade e conformidade com normas como a RDC 430. O Decreto
n°® 10.388/2020 estabeleceu o sistema de Logistica Reversa de Medicamentos
no Brasil. Nunes (2026) reforga que a logistica reversa aplica-se com especial
pertinéncia a setores de elevado potencial poluidor, impondo a responsabilidade
pelo retorno dos residuos ao ciclo produtivo.

A Interface entre Logistica Reversa e ESG

Aaproximagéo entre logisticareversa e ESG ¢ natural quando se examinam os
objetivos de cada um. O ESG exige que as empresas demonstrem responsabilidade
ambiental, social e de governanga de modo verificavel; a logistica reversa, quando
bem executada, é justamente um dos instrumentos que permitem transformar esse
pedido em realidade. Silva et al. (2024, p. 2) afirmam que a logistica reversa, em
sinergia com os principios da sustentabilidade, gera nos negécios, na sociedade,
no meio ambiente e na produgao industrial beneficios tangiveis e intangiveis. Temas
como gestao de residuos e ciclo de vida dos produtos aparecem com frequéncia
nos frameworks de avaliagdo ESG, como os da GRI e do SASB.

A dimensdo ambiental do ESG encontra ressonancia em experiéncias
praticas. Souza, Silva e Vanali (2023), em pesquisa numa montadora de veiculos,
demonstraram como o compromisso com metas de reciclagem impulsiona a
empresa a adotar uma abordagem estruturada de identificacdo de alternativas
sustentaveis. Martini e Schreiber (2025) observam que o E do ESG nao se satisfaz
com acgdes pontuais, exigindo abordagem integrada que contemple toda a cadeia de
valor, inclusive a implantacao de sistemas de logistica reversa capazes de reduzir o
impacto dos residuos. O caso da Multilaser Industrial S/A, discutido por Dias et al.
(2024), ilustra esse ponto: ao firmar parceria com a GM&C LOG, a empresa passou
a encaminhar residuos eletrOnicos para desmontagem, triagem e reciclagem,
transformando passivos ambientais em insumos reinseridos na cadeia produtiva.
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A producéao de indicadores ESG confiaveis no ambito da logistica € um campo
ainda em consolidagéo. Reis et al. (2025), ao analisar relatérios de sustentabilidade
de 38 empresas listadas no ISE B3, identificaram que a logistica reversa aparece
como uma das praticas ambientais com maior adesdo, enquanto o numero de
indicadores de governanga divulgados ainda é reduzido, evidenciando espaco
para ampliar a transparéncia e a mensuragdo. No campo social, Azevedo e Souza
(2024) sublinham que o fluxo reverso transforma também a realidade de pessoas
no mercado informal, alimentando a cadeia de catadores, cooperativas e agentes
de reciclagem, gerando renda no formato circular.

No que diz respeito a governanga, € nesse ponto que a logistica reversa mais
exige das empresas. Fazer um sistema reverso funcionar requer definigao clara de
responsabilidades, metas mensuraveis e prestagado de contas periddica. Silva et al.
(2024) identificam a dificuldade de coordenacao dos diferentes stakeholders como
fraqueza de alta criticidade. Do ponto de vista econdmico, a jungéo entre logistica
reversa e ESG produz resultados que extrapolam a conformidade regulatéria: gera
economias pelo reaproveitamento de materiais e fortalece a reputagao, tornando as
empresas mais atrativas para investidores alinhados a praticas sustentaveis. Martini
e Schreiber (2025) mostram que empresas com forte governanga ESG tém 25%
mais chances de superar as expectativas financeiras de seus investidores.

METODOLOGIA

Trata-se de pesquisa de natureza exploratéria e descritiva, conduzida por
meio de abordagem qualitativa. A opgdo pelo método justifica-se pelo carater
interpretativo do objeto: compreender como a logistica reversa se relaciona com a
agenda ESG requer uma leitura articulada de conceitos, contextos e experiéncias
organizacionais. O corpus de analise compds-se de artigos cientificos, dissertacdes
de mestrado, documentos normativos e relatérios institucionais publicados,
prioritariamente, a partir de 2015, com destaque para os trabalhos de Martini e
Schreiber (2025), Silva et al. (2024), Dias et al. (2024). Priorizaram-se trabalhos
com aderéncia direta ao tema, seja tratando da logistica reversa em sentido técnico
e legal, seja abordando o ESG como estratégia corporativa.

A construgdo do corpus bibliografico exigiu escolhas deliberadas. Periddicos
nacionais avaliados por pares receberam preferéncia, especialmente os que
articulam ESG e praticas operacionais no contexto brasileiro, a exemplo de Martini e
Schreiber (2025) e Silva et al. (2024). A legislacao federal, com destaque para a Lei
n°®12.305/2010 e o Decreto n° 10.936/2022, integrou o acervo como fonte normativa
primaria, por ser indispensavel para compreender o quadro de obrigagdes que recai
sobre as empresas. A leitura do material foi orientada pela busca de convergéncias
e tensdes entre os autores, com triangulagdo entre abordagens distintas, como o
estudo de caso de Dias et al. (2024) e a matriz SWOT de Silva et al. (2024), para
dar sustentagao interpretativa as conclusdes apresentadas.
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ANALISE

Desafios na Implantagao da Logistica Reversa em Contextos ESG

A literatura consultada aponta os custos como o primeiro € mais imediato
obstaculo a implantagao de sistemas de logistica reversa. Ao contrario da logistica
direta, cujos custos tendem a ser previsiveis, a logistica reversa opera com fluxos
irregulares, volumes incertos e diversidade de materiais que torna o planejamento
mais complexo. Silva et al. (2024) classificam o alto custo operacional como uma
das fraquezas de maior criticidade. Uma das raizes desse custo esta na auséncia
de infraestrutura compartilhada: Azevedo e Souza (2024) observam que muitas
empresas precisaram montar estruturas préprias, com custos integralmente
absorvidos por elas, dado que o Decreto n° 10.936/2022 s6 veio regulamentar a
PNRS quase doze anos apds sua edigao.

Outro obstéaculo de peso é a fragmentagéo da cadeia reversa. Ao contrario do
fluxo direto, a logistica reversa opera no sentido contrario: multiplos pontos de origem
convergem para destinos de triagem, reciclagem ou remanufatura. Gerenciar essa
multiplicidade exige coordenacéo de diferentes atores, varejistas, transportadoras,
cooperativas, recicladores, o que por si s6 é uma tarefa de governanga complexa.
Silva et al. (2024) situam a dificuldade de integracdo da logistica reversa com a
cadeia de suprimentos convencional entre as fraquezas de alta criticidade. O
comportamento do consumidor constitui outra variavel que as empresas controlam
apenas indiretamente: sem devolugdo voluntaria, a cadeia simplesmente nao se
fecha.

Do ponto de vista da articulagdo com o ESG, os desafios ganham uma
camada adicional. Transformar uma operagao de logistica reversa em fonte de
dados verificaveis para relatérios ESG é um passo ambicioso. Martini e Schreiber
(2025) alertam para o risco do greenwashing, pelo qual empresas adotam praticas
superficiais sem transformacgao real nos processos. Ha ainda desafios de natureza
cultural e organizacional: incorporar a logistica reversa a rotina exige mudanca de
mentalidade em diferentes niveis hierarquicos. Dias et al. (2024) registram que a
auséncia de uma cultura organizacional orientada a sustentabilidade resulta em
iniciativas pontuais, sem continuidade, que pouco contribuem para os indicadores
ESG.

O problema financeiro é ainda mais grave para empresas de menor porte.
Azevedo e Souza (2024) apontam que as despesas do fluxo reverso costumam
ser subestimadas no planejamento orgamentario, pois os modelos de precificagdo
foram concebidos para o fluxo direto e raramente preveem os gastos adicionais de
coleta, triagem e reprocessamento. Medir o que foi realizado é tdo importante quanto
realizar: uma operacgao de logistica reversa sem dados sobre volume coletado e
impacto ambiental evitado permanece invisivel para os instrumentos de avaliacao
utilizados por certificadoras e investidores. Silva et al. (2024) colocam a auséncia de
sistemas de rastreabilidade entre as fraquezas de mais alta criticidade do campo.
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A experiéncia de empresas que avangaram indica que a institucionalizagao
da logistica reversa no planejamento estratégico € o principal fator diferenciador.
Gerke e De Conti (2025), em estudo sobre a Natura & Co, demonstram que ao tratar
a logistica reversa como vetor de inovagao, a empresa conseguiu integrar metas
mensuraveis e indicadores de desempenho ao seu modelo de gestado, reduzindo o
impacto dos obstaculos operacionais. No setor farmacéutico, Tomo (2024) aponta
que antes da estruturagéo da logistica reversa na Bayer Pharmaceuticals, a empresa
enfrentava dificuldades para calcular a porcentagem de produtos destinados a
destruicao, inviabilizando estratégias de otimizagao, evidenciando como, em setores
altamente regulados, os desafios se amplificam, demandando processos rigidos de
controle de qualidade, rastreabilidade e governanca.

Oportunidades Geradas Pela Integracao entre Logistica Reversa
e ESG

Por mais que os desafios sejam reais, a literatura aponta um conjunto
consistente de oportunidades para as empresas que conseguem supera-los. A mais
imediata é a reducédo de custos no médio e longo prazo: o reaproveitamento de
materiais obtidos pelo fluxo reverso diminui a necessidade de aquisicdo de insumos
primarios, ao passo que a otimizagdo dos processos gera ganhos operacionais
progressivos. Silva et al. (2024) classificam as economias geradas pela reutilizagao
de materiais como uma das forgas de alta criticidade. A melhoria da imagem
corporativa constitui outro ganho relevante: Azevedo e Souza (2024) apontam que
trabalhar com logistica reversa impde a empresa uma imagem positiva, despertando
maior credibilidade perante a sociedade. Martini e Schreiber (2025) registram que
empresas com bom desempenho em ESG apresentaram, entre 2019 e 2023,
valorizagdo média de 20% em suas agdes na B3.

No plano regulatério, a tendéncia € de endurecimento crescente das
exigéncias ambientais, e as empresas que se antecipam saem em vantagem.
Silva et al. (2024) identificam a pressao regulatéria como uma oportunidade de
alta criticidade: ao obrigar as organizagdes a desenvolver solugdes para a gestao
de residuos, a legislagdo acaba gerando aprendizado e competéncias que as
concorrentes menos preparadas ndo possuem. A economia circular representa uma
das oportunidades mais promissoras: Azevedo e Souza (2024) descrevem como
uma lata de aluminio captada pelo fluxo reverso pode tornar-se matéria-prima para
componentes eletroeletrdnicos, criando um loop que reduz desperdicios, protege o
meio ambiente e aumenta a rentabilidade das empresas envolvidas.

A dimensao social da logistica reversa oferece oportunidades concretas para
0 S do ESG. Quando os sistemas de coleta envolvem cooperativas de catadores,
as empresas contribuem para a geragdo de emprego e renda em segmentos
vulneraveis. Dias et al. (2024) destacam que o modelo de economia circular, ao
incorporar trabalhadores informais nos fluxos de coleta e reciclagem, alimenta a
cadeia produtiva com geragado de renda no formato circular. O conjunto dessas
oportunidades encontra ressonéncia em casos concretos: Gerke e De Conti (2025),
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ao examinar a Natura & Co, identificaram que a integragédo estratégica produziu
resultados mensuraveis nas trés dimensdes do ESG, a empresa recuperou mais de
26% das embalagens em 2021, reduziu até 97% o consumo de plastico virgem em
determinados produtos, firmou parcerias com mais de 45 cooperativas de catadores
gerando 900 postos de trabalho indiretos, e registrou redugao de até 32% nos custos
com embalagens.

A integragdo entre logistica reversa e ESG oferece oportunidade de
diferenciagdo estrutural de longo prazo. A capacidade de comprovar praticas
sustentaveis verificaveis torna-se critério de sele¢cdo por parte de compradores
corporativos, investidores institucionais e consumidores finais. O suporte
tecnoldgico alterou a logica de viabilidade dos sistemas reversos: plataformas de
rastreamento digital reduzem a incerteza operacional e permitem que os dados
gerados sejam aproveitaveis para tomada de decisédo e relatério externo. Reis et
al. (2025) identificaram que empresas que monitoram e divulgam sistematicamente
esses indicadores obtém vantagem competitiva junto a investidores e auditores,
transformando a conformidade ambiental em evidéncia comparavel e rastreavel.

A construgcdo de parcerias intersetoriais € outro caminho frequentemente
subestimado. Azevedo e Souza (2024) mostram que a articulagao entre cooperativas
de catadores, recicladores, varejistas e fabricantes torna viaveis volumes e rotas
que qualquer um desses atores teria dificuldade de sustentar individualmente.

O caso da Bayer Pharmaceuticals, analisado por Tomo (2024), ilustra como
a estruturacdo da logistica reversa pode gerar oportunidades mensuraveis: com
caixas de transporte retornaveis e data loggers de temperatura, a empresa alcangou
reducdo de 83% no descarte de embalagens; e em 2017, 30% dos materiais
devolvidos passaram a seguir para coprocessamento ou reciclagem, contra 0%
em 2016. Nunes (2026) reforca que a incorporacdo dos critérios ESG estimula
investimentos em tecnologias limpas e modelos de economia circular, nos quais
os residuos deixam de ser passivos e passam a ser valorizados como insumos
produtivos.

Logistica Reversa em Contextos de Alta Complexidade Logistica:
O Caso da Regiao Amazédnica

Transportar o debate para a regido amazbnica significa deparar com
condi¢des que tornam os desafios ainda mais pronunciados. A extenséo territorial,
a dependéncia de hidrovias e a baixa densidade demografica inviabilizam solugdes
pensadas para centros urbanos industrializados. Silva et al. (2024) ja identificavam
a precariedade da infraestrutura de coleta e reciclagem como ameaga de alta
criticidade no pais; num territério em que a malha logistica mal sustenta a distribuigao
de produtos novos, o retorno organizado de produtos usados demanda adaptacdes
que ainda estao longe de ser triviais.

A singularidade do bioma torna a questdo mais urgente: a Amazdnia reune a
maior biodiversidade conhecida e sustenta ecossistemas que nao se recuperam no
mesmo ritmo em que sdo degradados. Azevedo e Souza (2024) reconhecem que
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os impactos da auséncia de sistemas reversos recaem desproporcionalmente sobre
comunidades vulneraveis e ecossistemas frageis.

O mesmo cenario que amplifica os riscos também amplia o valor estratégico
das agbes. Empresas que estruturam sistemas reversos préprios ou participam
de iniciativas coletivas na regido passam a dispor de um argumento solido em
avaliagbes ESG, particularmente junto a investidores com mandato voltado a
protecdo ambiental e a equidade social. Comunidades ribeirinhas podem atuar
na etapa inicial de coleta de materiais reciclaveis, desde que haja remuneracao
justa e estrutura minima de apoio logistico. Azevedo e Souza (2024) argumentam
que o fluxo reverso carrega potencial real de geragéo de renda no formato circular,
incorporando trabalhadores informais que, sem esse elo, permanecem excluidos
das cadeias produtivas formais. Um sistema reverso desenhado com essa atengéo
responde simultaneamente a dimensao ambiental e social do ESG.

CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho buscou investigar os principais desafios e oportunidades
que se apresentam as empresas ao tentar incorporar a logistica reversa as suas
estratégias ESG. A revisdo bibliografica realizada permite afirmar que a relagéo
entre essas duas dimensdes €, ao mesmo tempo, necessaria e complexa:
necessaria porque a logistica reversa oferece instrumentos concretos para que
os compromissos ESG se traduzam em praticas verificaveis; complexa porque
a implantagéo de sistemas reversos eficientes envolve custos, coordenacdo de
multiplos atores e mudangas culturais que nenhuma empresa consegue promover
de imediato.

No campo dos desafios, destacam-se o alto custo operacional, a infraestrutura
insuficiente, a dificuldade de integracdo entre a cadeia reversa e os sistemas
logisticos convencionais, a falta de conscientizagdo dos consumidores e o risco
permanente do greenwashing. Silva ef al. (2024) mostram que esses obstaculos
tém capacidade de inviabilizar, na pratica, iniciativas virtuosas no papel. Azevedo e
Souza (2024) reforgam que, apesar do arcabougo legal brasileiro ter avangado com
a PNRS e seu decreto regulamentador, a distancia entre a norma e a pratica ainda
€ grande para a maioria das organizagdes, especialmente as de menor porte.

No campo das oportunidades, a literatura indica que as empresas que
superam os obstaculos colhem beneficios que vao muito além da conformidade
legal: melhoria da reputacdo, reducdo de custos pelo reaproveitamento de
materiais, acesso diferenciado a capital comprometido com praticas sustentaveis
e contribuicdo para a geracdo de emprego em cadeias de coleta e reciclagem.
Martini e Schreiber (2025) demonstram que empresas com governanga ESG sélida
apresentam desempenho financeiro superior a média, o que refuta a visdo de que
sustentabilidade e rentabilidade sao objetivos opostos.

Um aspecto que o estudo contribui para evidenciar é adimensao dagovernanga
como elemento estruturante de toda essa relagdo. Sem processos claros, metas
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mensuraveis e lideranga comprometida, tanto a logistica reversa quanto o ESG
correm o risco de permanecer no plano das intencgdes. Dias et al. (2024) e Martini
e Schreiber (2025) convergem ao afirmar que a governanga corporativa € o pilar
que transforma compromissos declarados em praticas verificaveis, tornando o G do
ESG decisivo para o sucesso das iniciativas de sustentabilidade.

Como limitagdo, o estudo circunscreve-se a analise bibliografica, sem
incluir pesquisa empirica junto a empresas especificas. Para pesquisas futuras,
recomenda-se a condugdo de estudos de caso em empresas de diferentes setores
e portes, em especial em contextos como o da Amazdnia, onde as peculiaridades
logisticas e ambientais tornam ainda mais urgente a discussdo sobre modelos
sustentaveis de gestdo de residuos. Conclui-se que a logistica reversa constitui
um caminho concreto, regulamentado e estrategicamente relevante para quem
pretende construir uma agenda ESG coerente. Organizagbes que compreendem
essa relagcdo e investem na estruturagdo de sistemas reversos sdlidos estédo
construindo diferenciais que tendem a se tornar cada vez mais decisivos num
mercado que valoriza a coeréncia entre discurso e pratica.
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