Received: 13/10/2025 - Accepted: 13/10/2025
Vol: 20.02
DOI: 10.61164/sj41wg55

ISSN 2178-6925 Pages: 1-40

PROPOSTA DE IMPLANTACAO DE UM PLANO TQM EM UMA
EMPRESA DE TERRAPLANAGEM: UM ESTUDO DE CASO

PROPOSAL FOR IMPLEMENTING A TQM PLAN IN AN EARTHMOVING
COMPANY: A CASE STUDY

Julia Costa Ferreira

Graduanda em Engenhariade Produgao, Universidade Federal de Mato

Grosso do Sul — Campus Trés Lagoas, Brasil

E-mail: julia _c@ufms.br

Elida de Paula Moraes Corveloni
Doutora em Eng. Quimica, Universidade Federal de Mato Grosso do Sul —
Campus Trés Lagoas, Brasil

E-mail: elida.moraes@ufms.br

Elizangela Veloso Saes
Doutora em Gestao de Operacgoes, Universidade Federal de Mato Grosso do
Sul — Campus Trés Lagoas, Brasil

E-mail: elizangela.saes@ufms.br

Sandra Cristina Marchiori de Brito
Doutora em Engenharia Elétrica, Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
— Campus Trés Lagoas, Brasil

E-mail: sandra.brito@ufms.br

Resumo

O TOM é entendido como uma filosofia gerencial que orienta as empresas para o alcance de seus
objetivos de desempenho, conforme a estratégia da organizacdo e as necessidades de seus
stakeholders. Dessa forma, esse estudo visa propor um plano de implantacdo do Total Quality
Management (TQM) para uma empresa de terraplanagem, o qual foi direcionado pela utilizagdo da
ferramente 5W2H e pela analise de maturidade organizacional da empresa. Os objetivos especificos
deste estudo contemplam a identificacdo das vantagens e dificuldades para a implementacdo do
TQM, a awaliacdo do nivel de maturidade da empresa e a proposicdo de melhorias wltadas a
satisfacdo das necessidades dos stakeholders. A pesquisa realizada se caracteriza como um estudo
de caso e foi conduzida por meio da aplicacdo de um questionario estruturado e de observagfes in
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loco, complementadas por conwersas informais com o gestor. Os resultados indicaram que a
organizagdo se encontra no estagio 1 de maturidade, caracterizado por processos pouco
sistematizados e acgdes predominantemente reativas. A principal fragilidade identificada foi a
comunicacdo interna, que dificulta a elaboragcdo e execucdo de planos de acdo estratégicos.
Constatou-se, contudo, que a adogdo do TQM pode gerar beneficios significativos, como o aumento
da eficiéncia operacional, a melhoria da qualidade e confiabilidade dos seni¢cos, bem como o
fortalecimento do relacionamento com clientes e colaboradores.

Palavras-chave: TQM; 5W2H; Maturidade das empresas.
Abstract

TQM is understood as a management philosophy that guides companies to achiewve their performance
objectives, in accordance with the organization's strategy and the needs of its stakeholders. Thus, this
study aims to propose a plan for implementing Total Quality Management (TQM) for an earthmoving
company, which was guided by the use of the 5W2H tool and the analysis of the company's
organizational maturity. The specific objectives of this study include identifying the advantages and
difficulties of implementing TQM, assessing the company's maturity level, and proposing
improvements aimed at satisfying the needs of stakeholders. The research is characterized as a case
study and was conducted through the application of a structured questionnaire and on-site
observations, complemented by informal conversations with the manager. The results indicated that
the organization is in stage 1 of maturity, characterized by poorly systematized processes and
predominantly reactive actions. The main weakness identified was internal communication, which
hinders the dewelopment and execution of strategic action plans. Howewer, it was found that the
adoption of TQM can generate significant benefits, such as increased operational efficiency, improved
senice quality and reliability, and strengthened relationships with customers and employees.

Keywords: TQM; 5W2H; Business maturity.
1. INTRODUCAO

Apo6s a Revolugdo Industrial, que ocorreu na metade do século XVII, o foco
era a producdo em massa e a qualidade na manufatura ndo era compreendida
(Martinelli, 2009). Isso significava que a administracdo da producédo estava centrada
em produzir em grande escala, com o objetivo de entregar o produto ao cliente, em
estado aceitavel para o seu uso. Carpinetti (2016) pontua que havia um responsavel
pela inspecdo do produto, a qual ocorria apenas no estagio final do processo
produtivo, com o intuito de apenas separar produtos bons dos defeituosos.

Somente em 1922, apO0s a publicacdo de The Control of Quality in
Manufacturing de G.S Radford, foi que a inspe¢do passou a ser incluida também ao
longo das etapas de producdo. Para isso, foram inseridas ferramentas e
procedimentos de medicdo especfficos para cada processo, consolidando o conceito
de que a qualidade deve ser parte do processo gerencial da empresa. Esses

procedimentos e ferramentas culminaram na producédo de diversos outros estudos
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na area da qualidade, tornando possivel a disseminacdo e o uso das praticas da
gestédo da qualidade (Ballestero-Alvarez, 2019).

Em 1950, surgiu o conceito dos “gurus da qualidade”, em referéncia aos
estudiosos que se dedicaram a area, como Feigenbaum (1922-2014), Deming (1900-
1993), Ishikawa (1915-1989), Juran (1904-2008), Taguchi (1924-2012), entre outros.
Ballestero-Alvarez (2019) aponta que esses estudiosos contribuiram para um novo
sistema gerencial, o TQM (Total Quality Management), que surgiu no Japao na
segunda metade da década de 1950, apOs a Segunda Guerra Mundial. Esse sistema
introduziu a ideia de que a qualidade deve ser inserida em todas as &reas da
empresa, e ndo apenas na producado ou na inspecao final.

Falconi (2014, p. 38) complementa: “o TQM, como praticado no Japéo, é
baseado na participacdo de todos os setores da empresa e de todos os empregados
no estudo e na condugédo do controle da qualidade”. Isso evidencia que ndo basta
inserir qualidade apenas em algumas etapas ou areas da organizacao; ela precisa
estar em toda a operacdo e nos departamentos da empresa com a participacao
efetiva de todos os colaboradores.

Com base no conceito de TQM, a qualidade é atualmente entendida como
adequacdo ao uso, ou seja, seu objetivo é satisfazer o cliente por meio da aplicacao
da qualidade em todo o processo produtivo. Dessa forma, pode-se definir qualidade
como 0 grau em que um conjunto de caracteristicas inerentes atende a determinados
requisitos (ABNT NBR ISO 9000:2015). Tais requisitos correspondem as
expectativas do cliente em relacdo ao produto ou servico. Assim, 0 gerente da
gualidade traduz esses requisitos em caracteristicas inerentes, que se relacionam
com as percepcdes da qualidadel (aspectos intrinsecos, satisfacdo do cliente,
atendimento as especificagcbes do produto, valor relativo do produto, associar aos
aspectos econdmicos, qualidade percebida, imagem da marca e questdes
ambientais e atributos latentes), promovendo a adequacdo ao uso do produto e
Sernvigo.

Outros autores, como Salvador (2000), Pereira (2021) e Andujar (1997),

destacam que implementar um novo sistema gerencial envolve todos os niveis
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hierarquicos, bem como recursos financeiros, humanos e intelectuais, contribuindo
assim para o alcance dos objetivos estratégicos da empresa.

Ballestero-Alvarez (2019) aborda que a gestao da qualidade é importante para
a sobrevivéncia das empresas nos dias atuais e por isso a empresa deve incluir a
preocupacéo da satisfacdo dos clientes o que conduz a ado¢cdo do TQM como uma
filosofia gerencial.

Diante do exposto, evidencia-se a importancia das empresas adotarem o TQM
como um facilitador da insercdo da qualidade em todas as suas areas, nesse
contexto apresenta-se o presente estudo, o qual sera realizado por meio de um
estudo de caso em uma empresa localizada em Trés Lagoas. A questdo que norteara
este estudo € como implantar um plano de TQM com base nos estagios de
maturidade em que se encontra a empresa.

Desse modo, tem-se que o objetivo geral deste estudo é apresentar um plano
de implantacdo do TQM para uma empresa de terraplanagem, a qual sera
direcionada pela ferramenta 5W2H, considerando o estagio de maturidade da
empresa. Além disso, no que tange os objetivos especificos busca-se analisar as
possiveis vantagens e dificuldades desta empresa ao implementar o TQM, avaliar o
nivel da maturidade da empresa em relacdo a implantacdo do TQM, bem como
identificar possiveis melhorias na satisfacao das necessidades de seus stakeholders.

Para o alcance desses objetivos, o presente artigo esta estruturado da
seguinte forma: na Secdo 2 sdo apresentadas informagdes necessarias para a
compreensdo da evolucdo do TQM, maturidade, ferramentas, beneficios e pontos
criticos; na Secéo 3 descreve-se o método aplicado; na Secéo 4, € apresentado a
proposta de implementagdo do TQM; por fim, na Secdo 5, sdo expostas as
conclusbes do estudo incluindo andlises finais, contribuicbes e sugestdes para

trabalhos futuros.
2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Historia e evolucdo da gestdo da qualidade

No inicio do século XX, o conceito da qualidade estava relacionado

essencialmente a inspecao, e seu precursor foi W. Shewhart, em 1931 com seu
4
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livro “Economic Controlo for Quality”. A ideia central desse livro € de que as
inspecdes da qualidade devem ser realizadas por meio do controle estatistico de
processo. Além disso, Shewhart pontuou em seu livro que causas especiais devem

ser eliminadas para que o0 processo possa continuar sobre controle (Nancy, 1992).

A ideia de inspec¢do continuou a se desenvolver e depois da década de 30, H.
F. Dodhe e H. G. Roming, “desenvolveram técnicas para a inspegao de lotes de
produtos por amostragem, baseadas na abordagem probabilistica para a previsdo
da qualidade do lote a partir da qualidade da amostra” (Carpinetti, 2016, p. 15). Essa
inovagdo marcou um avango importante no controle da qualidade, tornando os
processos mais eficientes e reduzindo a necessidade de inspecdao total dos lotes.

Em 1950 foi publicado o Manual de Controle da Qualidade por Juran, o qual
estabeleceu que a qualidade deve estar presente em todos 0s processos da
empresa, desde o chdo de fabrica até a alta geréncia. Além disso, o estudo de Juran
apresentou a importancia de ter os colaboradores inseridos em todo 0S processos
da qualidade. Em 1951, Feigenbaum, contribuiu com essa ideia definindo que todos
devem participar do controle da qualidade, por meio do uso de ferramentas,
especialistas e métodos estatisticos (Carpinetti, 2016).

Outra importante contribuicdo na gestdo da qualidade foi a visita de Deming
ao Japao, com foco na melhoria da qualidade pés 22 Guerra Mundial (Nancy R,
1992). Acredita-se que essas visitas de Deming foram essenciais para a criagao do
Total Quality Management (TQM) e do Prémio Deming realizado até os dias atuais,
fortalecendo o processo evolutivo da gestdo da qualidade e do TQM.

Atualmente, ja € discutido o conceito de qualidade 4.0, diretamente
relacionado a industria 4.0, que integra tecnologia, qualidade e pessoas. Nesse
contexto, novas tecnologias sado desenvolvidas com o proposito de aprimorar e
potencializar as ferramentas da qualidade nas organizacfes, visando a elevacédo do
desempenho dos processos e a satisfacao dos clientes. (Liu et al., 2023).

Além disso, a implantacdo dos principios da industria 4.0 evidencia que a
incorporacdo de tecnologias digitais avancadas potencializa significativamente a
gualidade dos processos organizacionais, sobretudo por meio do uso de ferramentas

especificas de monitoramento e controle (Antony, McDermott e Sony).
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Adicionalmente, Fadilasari et al. (2024) evidenciam alguns desafios a implantacéo
simultinea de tecnologia e préaticas da gestédo da qualidade. Esses desafios referem-
se a treinamentos, investimentos financeiros em tecnologia e mudancas
comportamentais.

Gomaa (2025) esclarece também que, apesar dos beneficios da industria 4.0
e da qualidade 4.0, existe um fator principal para o sucesso: as dimensdes tangiveis,
como infraestrutura e tecnologias, e as dimensfes comportamentais, como 0
comprometimento de todo o time a mudancas internas, o desenvolvimento de

pessoal e o foco no cliente.

2.2 Conceitos fundamentais do TQM

Como visto, o TQM surgiu no Japédo a partir das abordagens de Juran e, mais
tarde, nos Estados Unidos, surgiu o TQC (Total Quality Control) que apesar da
nomenclatura serem diferentes, abordam a mesma filosofia gerencial (Nancy R,
1992).

Pode-se dizer que “o TQC é o controle exercido por todas as pessoas para a
satisfagao das necessidades de todas as pessoas” (Falconi, 2014, p. 42). Essa frase
revela que, o TQM/TQC envolve todas as pessoas da organizacdo e tem foco em
satisfazer todos os stakeholders, incluindo também as préprias pessoas da empresa.

Dessa forma, o TQM € um sistema gerencial, ou seja, ndo € uma ferramenta
e pode ser entendida como uma filosofia gerencial: 0 modo como a empresa vai gerir
€ prosseguir seus processos com a meta de alcancar os objetivos de desempenho
(qualidade, flexibilidade, custo, confiabilidade e rapidez) (Slack, 2023).

Isso mostra que a pratica do TQM nas empresas é essencial pois “E
imperativo que as organizacbes que desejam vantagens competitivas valorizem as
praticas de TQM e garantam que as estratégias de negdcios corretas estejam em
vigor” (Reinaldo et al., 2020, p. 1002). Em outras palavras, o TQM pode ser uma
abordagem diferencial para a estratégia empresarial da organizagdo, por
conseguinte podem garantir que as metas sejam atingidas de forma a envolverem
os colaboradores, resultando em vantagens competitivas e o préprio crescimento da

empresa.
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Para o alcance desses propésitos, Falconi (2014, p. 42) apresenta 11

principios béasicos do TQM:

I.  produzir e fornecer produtos e/ou servicos que atendam concretamente as
necessidades do cliente (na verdade o que todos nds produzimos é a
satisfacdo de necessidades humanas);

Il. garantir a sobrevivéncia da empresa por meio do lucro continuo adquirido
pelo dominio da qualidade (quanto maior a qualidade, maior a
produtividade);

ll.  identificar o problema mais critico e soluciond-lo pela mais alta prioridade
(para isso, € necessario conhecer o método que permite estabelecer essas
prioridades e 0 método que permite solucionar os problemas);

IV. falar, raciocinar e decidir com dados e com base em fatos (tomar decisGes
em cima de fatos e dados concretos, e ndo com base em experiéncia, bom
senso, intuicdo ou coragem);

V. gerenciar a empresa ao longo do processo, e nao por resultados (quando o
mau resultado ocorre, € algo ja tardio. O gerenciamento deve ser preventivo);

V1.  reduzir metodologicamente as dispersdes por meio do isolamento de suas

causas fundamentais (os problemas decorrem da dispersao nas variaveis do

processo);
VIl. ocliente é o rei. Ndo permita a venda de produtos defeituosos;
VIIl.  procurar prevenir a origem dos problemas cada vez mais ao montante;

IX. nunca permita que o mesmo problema se repita pela mesma causa,;
X.  respeitar os trabalhadores como seres humanos independentes;
XI.  definir e garantir a execucao da visao e estratégia da alta dire¢do da empresa;
Esses principios/conceitos do TQM sdo importantes para a implementagcao
efetiva desse sistema gerencial e sao atingidos por meio de ferramentas e métodos,

0s quais devem ser utilizados de acordo com a maturidade da organizacao.

2.3 Preparacao das empresas

As empresas, de qualquer porte, precisam de uma estrutura muito bem
estabelecida para a implantacdo do TQM, caso contrario, 0 mesmo pode nao

7
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funcionar conforme o objetivo desse sistema gerencial. Kumar et al. (2023)
estabelecem trés fases importantes para esse processo, sdo elas: inicial,
desenvolvimento e consolidacao.

A Inicial, compreende na estrutura base, formulacdo do departamento da
gualidade, inicios de projetos e determinacdo das ferramentas iniciais que sera
utilizada no controle da qualidade. Na fase de desenvolvimento € de fato a
implantagdo do TQM em toda a cadeia de valor da empresa e dos niveis que séo
estabelecidos e, por fim, a fase de consolidacdo que envolve a integracdo da
abordagem de gestdo da qualidade total, com foco em atingir a visdo da empresa
(Kumar et al., 2023).

Essas etapas podem ser comparadas com as desenvolvidas por Falconi
(2014) que estabelece 4 fases, visto que a terceira apresentada por Kumar et al.
(2023) € desdobrada nas duas fases finais descritas por Falconi. A primeira refere-
se aos procedimentos iniciais, que envolve o diagndstico inicial da empresa e
definicdo de metas. A segunda fase é a operacdo de sobrevivéncia, que define os
padrées de procedimentos e processos. Ja na terceira fase, denominada de
organizacao, é o estabelecimento do comité da qualidade e por fim, na Ultima fase é
0 estabelecimento do sistema de gerenciamento da implantacdo do TQM, em que
séo definidos os meios de acompanhar os planos desenvolvidos. Para isso, Falconi
(2014) indica o uso da ferramenta PDCA (Plan, Do, Check, Act).

Outros autores, tais como Tisca et al. (2015) também apresentam em resumo
as etapas de implantacdo do TQM. Esses autores, estabelecem que uma das
primeiras etapas é a nomeacao da equipe, com um lider, denominado de gerente da
gqualidade. Em seguida, esses elaboram documentos de procedimentos padrdes,
como as instrucbes de trabalho, acbes preventivas e processos de auditorias
internas, com o objetivo de desenvolver o manual da gestdo da qualidade e como
gerenciar a rotina desses documentos.

E notdério a similaridade dos autores quando se fala em preparagdo das
empresas para o0 processo de implantacdo do TQM, assim pode-se estabelecer um
processo de preparagao para implementacdo do TQM em 5 fases (Tisca et al., 2015;

Kumar etal., 2023; Falconi, 2014), conforme abaixo:
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a) diagnostico inicial: entender a situacdo atual da empresa, quais devem ser
0S primeiros passos para iniciar o processo e lacunas nos processos e
procedimentos;

b) preparacdo da empresa: estabelecer o comité da qualidade, com uma
lideranca, estabelecer as metas da empresa de modo global, das areas
conforme as necessidades e as proprias metas do comité como um time;

c) padronizacao: padronizar todos os processos da empresa, desde instrucdes
de trabalho até processos de auditoria interno. Nessa etapa, € importante ter
o foco em desenvolver as politicas da qualidade e o manual da qualidade.
Esses sao importantes para o sistema gerencial TQM e para futuramente
adquirir a ISO 9001 caso seja o0 desejo da empresa;

d) implantacdo: nessa etapa € de fato quando todos o0s documentos
desenvolvidos sdo colocados em préaticas. Importante ressaltar que, a
implantacdo desse processo pode haver relutancias dos colaboradores, por
isso, é importante elaborar um plano de acéo para inserir o método de forma
gue a equipe entenda a importancia e queira ajudar também nesse processo.
Nessa etapa, € essencial mudar a cultura da empresa,;

e) controle: por fim, controlar todo o processo de implantacdo e ajustar
conforme as necessidades. Nessa etapa, é fundamental a utilizacdo das

ferramentas da qualidade.
2.3.1 Principais ferramentas do TQM

Para o processo de preparacdo da empresa para implantacdo do TQM, é
fundamental a utilizacdo das ferramentas da qualidade. Segundo Carpinetti (2016),
essas ferramentas podem ser classificadas em basicas e gerenciais, conforme
resumido nos Quadros 1 e 2. Além disso, ha outras ferramentas que podem apoiar
a gestéo da qualidade e contribuir de forma significativa para o alcance dos objetivos
do TQM, a saber: QFD, 5W2H e Ciclo PDCA.
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Quadro 1 - Ferramentas basicas da qualidade
FERRAMENTA OBJETIVO
Estratificacdo Separar em grupos ou subgrupos as avarias que ocorrem no
¢ Processo;

Folha de Verificagcéo

Podem ser usadas para marcar a frequéncia que as avarias ocorrem
ou para realizar o controle do processo;

Diagrama de Pareto

Mostrar a ordem de importancia das avarias;

Diagrama de Causa e Efeito

Evidenciar todas as causas que levaram a ocorrer o problema (efeito);

Histogramas

Distribuicdo das avarias, de forma a identificar o valor central (o
principal problema);

Grafico de Controle

Controlar o processo, garantindo que esteja dentro dos limites

calculados;

Fonte: Carpinetti (2016)

Quadro 2 - Ferramentas gerenciais da qualidade

FERRAMENTA

OBJETIVO

Diagrama de Relagdes

Constatar a relacéo entre diversos valores

Diagrama de Afinidades

Realiza a divisdo de grupos de ideias semelhantes sobre um
determinado tema;

Diagrama de Anore

Detalhar uma acgao ou atributos em niveis;

Matriz de Priorizacdo

Estabelece a relagdo entre critérios e fatores;

Matriz de RelagGes

Identificar relagcdo entre variaweis;

Diagrama de Processo
Decis6rio

Aucxiliar a desdobrar os processos necessarios para determinadas
acoes;

Diagrama de Atividade

Planejar um ndmero grandes de agdes.

Fonte: Carpinetti (2016)

A utilizacdo dessas ferramentas em conjunto traz aspectos positivos quando

se trata de avarias recorrentes no processo. Segundo Antdnio, McDermott e Sony

(2021, p. 7) essas ferramentas podem “fornecer uma estrutura para a resolucéo de

problemas; ajuda na definicho, medicdo e andlise de problemas; auxiliar na

resolucéo de problemas; auxilia em projetos de melhoria continua e ajuda a melhorar

a qualidade do produto/servigo”.

Diante disso, € possivel relacionar essas ferramentas com as etapas

propostas anteriormente. O Quadro 3 apresenta de forma explicita essa relagéo.

10
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Quadro 3 - Relagéao das ferramentas da qualidade e etapas do TQM.
ETAPA FERRAMENTAS

Estratificacdo, folha de erificacdo, diagrama de pareto, diagrama de causa e
efeito, histograma e diagrama de disperséo.

Preparacdo da | Diagrama de processo decisdrio, diagrama de atividade, matriz de priorizacao,

Diagnéstico inicial

empresa diagrama de relagBes e diagrama de anvore.
Padronizagéo Grafico de controle, matriz de priorizagdo e diagrama de atividade.
. Folha de verificacdo, grafico de controle, diagrama de dispersdo, diagrama de
Implantagéo . . S . i
arvwre, diagrama de processo decisorio e diagrama de atividade.
Controle Diagrama de controle, folha de verificag@o, diagrama de pareto e diagrama de

disperséo.

Fonte: Adaptado de Tisca et al. (2015); Kumar et al. (2023) e Falconi (2014)
2.3.2 5SW2H

A ferramenta 5SW2H é utilizada por empresas na elaboracdo de planos de
acao. A estrutura dessa ferramenta é formulada com o objetivo de sanar as acdes e
todas as perguntas envolvidas. Os 5W séo: what (0o que seré feito?), why (por que
sera feito?), where (onde sera feito?), when (quando sera feito?) e who (por quem
sera feito?) e os 2H correspondem: how (como sera feito?) e how much (quanto vai
custar?) (Lobato; dos Santos, 2023).

Dessa forma, Gallegos (2023, p. 15) afirma que “é possivel ter uma visao clara
e detalhada do que precisa ser feito, quem, quando, onde e com que recursos. O
5W2H é uma ferramenta Util para aprimorara eficiéncia e efetividade em projetos e
processos empresariais”.

Na implantacdo do TQM, o 5W2H pode ser utilizado em todas as etapas,
diagnostico inicial, implantacdo, controle e melhoria, de forma a proporcionar uma
gestdo simples dos processos. Além disso, essa ferramenta pode auxiliar nos

processos decisorios nos aspectos de planejamento das acoes.

2.4Maturidade das empresas na implantacdo do TQM

Para a elaboracdo do plano 5W2H ¢é importante a identificacdo do estagio de
maturidade ao qual a empresa se encontra. Geremia, Schmitt e Zanella (2020)

destacam que o nivel de maturidade de uma organizacdo impacta diretamente sua
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capacidade de identificar lacunas, pontos fracos e pontos fortes em seus processos.
Essa visdo € essencial para a implementacdo do TQM, pois quanto maior a
maturidade da empresa, maior serd sua habilidade em compreender o processo de
mudanca, envolver as pessoas e promover a melhoria continua de forma eficiente e
eficaz.

A maturidade da empresa pode ser compreendida a partir da Figura 1, a qual
€ usada por Slack (2023) para ilustrar as contribuicbes das operacdes nas empresas
e como elas podem impactar no aumento da produtividade e o fortalecimento das
estratégias organizacionais. Diante disso, é possivel estabelecer uma relacdo entre

nivel de maturidade das empresas na implantacdo do TQM

Figura 1 - Evolugcdo da maturidade das empresas em relagao a

639
Redefinir as @Y Estaglo 4
expectativas o of® Dar vantagem
8 da indistria #° 92 as operagbes
=) \
b WY Estaglo 3
- Claramente a eoo“ Vincular a
8 melhor do setor ° ¢ estratéglaas [\ isionando
8 R operagdes a estratégla
2 »
g Tao boa quanto B
° os concorrentes Adotaras | ola
L melhores praticas | Apolando a
o i estratégia
i - X
B Empecilho & Estagio 1
a organizagao p.o,ceg"g'{,,ﬁm Implementando
e a aestralégia
Internamente Extemamente Intemamente Externamente
neutra neutra apoiadora apoiadora
Aumento das capacitagoes de produgao

contribuicdo das operacdes
Fonte: Slack (2023)

Dessa forma, ao relacionar os conceitos de contribuicbes da operacao
apresentados por Slack (2023) com o nivel de maturidade da organizagéo, € possivel
perceber que quanto mais desenvolvido for esse nivel, maior sera a capacidade da
empresa em gerenciar seus processos, implementar melhorias e conduzir projetos.
Assim, o estdgio de maturidade operacional pode influenciar diretamente os
resultados obtidos na implantacdo do TQM, tornando-se um fator determinante para

0 sucesso dessa abordagem. Essa relagéo pode ser descrita da seguinte maneira:
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a) estagio 1 — maturidade 1: quando a empresa se encontra nesse estagio, ela
se preocupa apenas em resolucdo de problemas, ou seja, ela espera os
problemas ocorrerem para soluciona-las;

b) estagio 2 — maturidade 2: a empresa comeca a implementar melhores
praticas e estratégias voltadas a se posicionar no mercado, com um
pensando de ser “tdo boa quanto os concorrentes;

c) estagio 3 — maturidade 3: a empresa comeca a ter clara visdo das metas a
curto, médio e longo prazo, com pensamento em ser a melhor do seu setor;

d) estagio 4 — maturidade 4: nessa Ultima fase, a empresa ja realiza as acfes
de todas as etapas anteriores, investindo em capacitacdes e operacdes que
trabalham com inovacéo e criatividade, de forma sempre impulsionando a
estratégia da organizacao.

A fim de contemplar esse entendimento apresenta-se os estudos de Jurburg
et al. (2015) que realizaram uma pesquisa em empresas que desejaram atingir niveis
altos de maturidade em relacdo a melhoria continua, assim, foi elencados os
principais problemas cujas causas impedem o alcance dos niveis mais altos. As
principais causas elencadas foram: falta de registros/documentacdo dos processos,
falta de foco da empresa, pouco conhecimento sobre o processo total, uso
inadequado de métricas e barreiras culturais e de recursos.

Isso mostra que a maturidade das empresas excede as contribuicdes da
operacdo e pode estar relacionado até mesmo a lideranca da empresa e o modo
como é gerenciada. Desse modo, pode influenciar diretamente o processo de
implantagédo do TQM. Além disso, o nivel de maturidade pode até mesmo induzir os

resultados do projeto de implantacédo e ter consequéncias positivas ou negativas.

2.5Beneficios da Implementacdo do TQM

A alta geréncia costuma questionar se a implantacéo de algo novo na empresa
terd resultados financeiros positivos. Psomas, Vouzas e Kafetzopoulos (2013),
afirmam que, além desses resultados, que sdo importantes e que de fato ocorrem, o

TQM proporciona beneficios a todas as partes interessadas, conhecidas como
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stakeholders (clientes, concorrentes, investidores, fornecedores, funcionarios e
proprietarios).

Siddiqui e Rahman (2007 apud Jaeger e Adair, 2015) identificaram os
seguintes beneficios com a implantacdo do TQM nas empresas: reducdo de custos
em manutengcdo, aumento de controle, servicos com qualidade superior, maior
satisfacdo do cliente, maior produtividade, reducdo do consumo de tempo na
producéo, melhoria da qualidade dos produtos, otimizagcdo dos recursos humanos e
flexibilidade no atendimento ao cliente.

Esses beneficios expressam as mudanc¢as significativas que podem ocorrer
nas empresas que desejam implantar esse sistema gerencial. Além de mudancas
fisicas, como novas formas de reorganizacdo do layout, voltados a ergonomia dos
colaboradores e a modernizacédo dos equipamentos de controle da qualidade, podem
também ocorrer mudancas comportamentais em todos os niveis da organizacédo e

setores.

2.6 Pontos criticos de sucesso e fracasso do TQM

Reinaldo et al. (2021) realizaram um estudo em que compilaram 20 fatores
criticos para o sucesso do TQM, a partir de alguns autores da area da qualidade. Em
seguida, conduziram uma pesquisa survey com profissionais da industria de
construcdo. Dessa forma, chegou-se a conclusdo de que, os trés principais fatores
de sucesso para a implantagcdo séo: (1) comprometimento da alta administracao e
lideranca com a gestdo da qualidade, (2) comunicacdo clara dentro e fora da
organizacao e (3) analise e treinamento para o desenvolvimento de pessoas.

Outro estudo realizado por Jaeger e Adair (2016), definiu dois grupos de
pesquisa: gerentes de projetos e representantes da gestdo da qualidade, ambos de
industrias localizadas no estado da Kuwait, no Oriente Médo, certificadas pela ISO
9001:2000. Dessa forma, apontou que 0s principais obstaculos desses grupos sao:
falta de envolvimento dos funcionarios e gerenciamento de sistema. Porém, o
primeiro grupo ainda ressalta que um obstaculo pode estar ligado a qualidade dos
produtos e servigos e 0 segundo ressalta que pode ter relacdo com a produtividade.

Kumar e Sharma (2015) constataram determinados pontos criticos de

sucesso e fracassos de algumas empresas conhecidas, como Motorola e
14
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McDonald's, concluindo que, empresas do ramo de manufatura se concentra na
gualidade dos processos e empresas de servicos se concentram na satisfacdo dos
clientes.

Diante disso, é notério que cada empresa possui suas particularidades e
possuem diferente objetivos de desempenho que desejam focar, o que pode
influenciar nas acdes que planejam seguir na implantacdo do TQM. Essas acles
pode ser um sucesso ou fracasso. O resultado depende de diferentes fatores, desde
0 apoio da alta direcéo e a lideranca do projeto, até o tipo e modo que as ferramentas
basicas e gerencias da qualidade serdo utilizadas. Esses pontos sdo importantes na

fase estratégia da estruturacdo da implantacdo do TQM.
3. METODOLOGIA

Lakatos (2003, p.92) definiu que o método, “¢ o conjunto de atividades
sistematicas e racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o
objetivo de produzir conhecimento validos e verdadeiro”. Dessa forma, o estudo
cientffico incentiva a busca, por meio de fatos verdadeiros, concluir sobre
preposicdes ou hipoteses formuladas por pesquisadores, de forma a agregar
conhecimentos praticos e tedricos.

Para isso, é importante descrever as caracteristicas e 0s procedimentos que
a pesquisa seguira. Martins (2012) afirma que, a condicdo explicativa do trabalho, é

relevante para a contribuicdo de trabalho futuros.

3.1 Caracterizacao da pesquisa

De acordo com Martins (2012), uma pesquisa cientffica pode ser classificada
com base em quatro critérios fundamentais: o propdsito, a natureza, a abordagem e
0 método. Esses elementos servem como base para estruturar e orientar o
desenvolvimento da investigacdo, garantindo clareza quanto aos seus obijetivos, a
forma de conducéo e ao tipo de conhecimento que se pretende gerar.

Assim, a considerar que o presente estudo possui como objetivo geral
apresentar um plano de implantacdo do TQM para uma empresa de terraplanagem,

classificada como médio porte, a classificacdo dessa pesquisa serd apresentada. No
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gue tange o propdsito da pesquisa, € classificada como exploratoria, pois o intuito é
proporcionar uma compreensao inicial da organizacdo e elaborar um plano de acéo
a partir da ferramenta 5W2H. Além disso, no que se refere a natureza, € classificado
como aplicada, Ganga (2012) afirma que para esse tipo, o objetivo € gerar
conhecimentos para aplicacdes praticas.

Em relacdo a abordagem, é classificada como qualitativa, Martins (2012, p.
52) conceitua essa abordagem como “a caracteristica distintiva, em contraste com a
pesquisa quantitativa, € a énfase na perspectiva do individuo que esta sendo
estudado”. Nesse caso, o individuo que tera a énfase a ser estudado é a empresa,
em que, o intuito é obter informacdes sobre o individuo e o ambiente, com o objetivo
de concluir sobre a preposicao estudada.

Por fim, o estudo é classificado como estudo de caso focada em um Unico caso.
Carvalho (2022) destaque que o estudo de caso é uma forma de coletar informacdes
do individuo e abranger as informacfes mais importantes que sdo coletadas. Em
outras palavras, buscar, em seu contexto real, a compreensdo do fendmeno

estudado, e a partir disso, elaboracéo de conclusédo a preposi¢ao da pesquisa.

3.2Procedimentos metodologicos

3.2.1 Planejamento do estudo de caso

A analise da empresa de terraplanagem é realizada no tempo longitudinal. Em
outras palavras, o tempo de estudo da empresa ocorre no tempo atual dessa
pesquisa. Além disso, é classificada como um estudo Unico, por ser um estudo em
apenas uma empresa.

A escolha da empresa se deu pelo fato da sua complexidade operacional,
como um desafio de estudo Unico da viabilidade da implantagdo do TQM e avaliagédo

da sua maturidade em relacdo a implantacdo desse sistema gerencial.
3.2.2 Instrumentos de coleta de dados

A coleta de informacdes € uma etapa fundamental para a condugdo de

pesquisas cientificas Ganga (2012). Nessa pesquisa especifica, o processo de coleta
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de dados viabilizou a elaboracédo do plano de implantacdo do TQM para a empresa
de terraplanagem estudada. Para isso, foram realizadas observacbes in loco e
entrevistas conduzidas por meio de um questionario estruturado.

As observacgdes in loco ocorreram junto a equipe operacional e administrativa,
ambas acompanhadas pelo gestor da empresa que também participou da entrevista.
Nas entrevistas, foi aplicado o questionario contendo questdes abertas e fechadas,
com o proposito de entender os processos de gestdo da empresa, seus objetivos a
curto, médio e longo prazo e, principalmente, compreender o quanto essa empresa
esta preparada para a implantagdo do TQM. Por fim, avaliou-se o estado de
maturidade da empresa em relacdo a implantacdo do TQM, com o objetivo de
subsidiar a construgcdo de um plano de acdo adequado a sua realidade.

Destaca-se que antes da realizacdo das entrevistas, o0 questionario foi
validado junto ao gestor da empresa, por meio da apresentacdo e explicacdo das
guestdes, sendo aprovadas todas suas 22 questbes. Nesse processo, foram
detalhados e acordadas os procedimentos a serem utilizados nas entrevistas, tais
como: duracdo, numero de entrevistados e questdes de confidencialidade.

O questionario utilizado apresenta-se no Apéndice 1 e foi elaborado para
contemplar diferentes aspectos relacionados a gestdo da qualidade, abrangendo
desde a caracterizacao da empresa até e os desafios para a implantacdo do TQM.
O questionario possui vinte e duas questbes, sendo 9 questdes abertas que
objetivaram maior liberdade de resposta dos entrevistados e 13 questdes fechadas
gue permitiram mensurar o nivel de concordancia dos entrevistados, no que tange
0s aspectos do TQM investigados. Essas questdes foram estruturadas em 7 blocos,
0S quais abrangeram o0s tOpicos abordados na secdo de referencial teérico. O
numero de questdes em cada bloco varia de uma 1 a 5 questdes, sendo que suas
respostas foram analisadas por meio da escala de Likert. A escala utilizada
contemplou valores de 1 a 5, em que 1 corresponde a discorda totalmente e 0 5
concorda totalmente. O Quadro 4 mostra o detalhamento da estruturacdo do

guestionario utilizado.

17



https://doi.org/10.61164/sj41wg55

Received: 13/10/2025 - Accepted: 13/10/2025
Vol: 20.02

DOI: 10.61164/sj41wg55

Pages: 1-40

REMUNOM

ISSN 2178-6925

Quadro 4 - Classificacdo das questbes do questionario.

CONSTRUCAO DO QUESTIONARIO
) PASTES DO ) )
DIVISOES pO REFERENCIAL NUMERONDE CLASSIFICA(;AO DAS
QUESTIONARIO TEORICO QUE DERAM QUESTOOES QUESTOES
APOIO
Nao foi necessario 1. Aberta
1. Caracterizagéo da apolo do r(_aferenual 2. Aberta
tedrico, pois se trata 3
empresa apenas para conhecer a
P P 3. Aberta
empresa.
2.2 CONCEITOS
2. Principios do TQM | FUNDAMENTAIS DO 1 1. Mlltipla Escolha
TOM
1. Diferencial
semantico
3. Conhecendoa  [2.3 PREPARACAO DAS : 2. Escalade Likert
empresa EMPRESAS 3. Aberta
4. Aberta
5. Aberta
4. Maturidade da 1. Escalade Likert
empresf}“ mensgfango 2.4 MATURIDADE DAS 3 2. Escala de Likert
o coecmeniossa | Evemesas
20TQM 3. Escalade Likert
1. Mdltipla Escolha
5. Ferramentas do tgm 2.3.1 PRINCIPAIS 2 foera
' olq FERRAMENTAS DO 5 3. Aberta
e plano de acéo TOM 2.2.2 5W2H
- 4. Dicotbmica
5. Aberta
6. Mensurand 2.5 BENEFICIOS 1. Dicotdmica
- MBNSUrando oS 1 p AMPLEMENTAGAO 2 —
conhecimentos DO TQM 2. Mdltipla Escolha
) 1. Escalade
2.6 PONTOS CRITICOS graduacao
7. Fatores criticos DE SUCESSO E 3 ;
FRACASSO DO TOM 2. Escala de Likert
3. Escala de Likert

Fonte: Autoria Propria.
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Dessa forma, a coleta de dados permitiu identificar ndo apenas o estado atual
dos processos e praticas gerenciais, mas também as percepcdes e expectativas do
gestor em relacéo as melhorias continuas e a aplicagédo de ferramentas de qualidade.
Esse diagnostico foi a base para a elaboracdo da proposta do plano de acéo,

conforme a realidade da empresa, definida pelo seu estagio de maturidade.
3.2.3 Coleta de dados

A coleta de dados constituiu etapa fundamental para o alcance dos objetivos
deste estudo, sendo realizada no periodo de 03 de maio de 2025 a 23 de marco de
2025. As evidéncias foram obtidas por meio de observagdes in loco, realizadas no
dia 23 de marco de 2025.

Na sequéncia, em 23 de marco de 2025, procedeu-se a aplicacdo do
guestionario para 3 entrevistados, conforme acordado na etapa de validacdo do
guestionério. Os entrevistados foram um encarregado, o gestor e um funcionério do
administrativo.

A coleta de dados foi realizada de forma presencial na empresa, durante dois
momentos distintos. No primeiro momento, foi realizada uma visita técnica com o
objetivo de observar o funcionamento da empresa e entender melhor sua rotina e
seus processos. Em um segundo momento, foi aplicado o questionério.

A aplicacdo do questionario ocorreu por meio do contato direto entre
entrevistador e entrevistado (face a face), tendo duracdo média 20 minutos.

A coleta de dados foi realizada de forma presencial na empresa, durante dois
momentos distintos. No primeiro dia, foi feita uma visita técnica com o objetivo de
observar o funcionamento da empresa e entender melhor sua rotina e seus
processos. Em um segundo momento, em outro dia, foi aplicado o questionario com
trés colaboradores: o gestor, 0 encarregado e uma colaboradora do setor
administrativo. A aplicagdo ocorreu de forma mais conversada, utilizando o
guestionario como base para conduzir a entrevista, permitindo assim que 0s
participantes pudessem se expressar de maneira mais livre e contribuir de forma mais

detalhada para a pesquisa.
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3.2.4 Andlise de resultados

A analise dos resultados foi realizada de forma qualitativa e quantitativa, com
base nas respostas obtidas por meio do questionario, nas conversas informais com
os colaboradores e nas observacdes feitas durante a visita técnica a empresa. Para
a apresentacdo dos dados qualitativos foi realizada uma narrativa geral do caso,
reunindo as percepcdes dos entrevistados e 0s pontos observados para construir um
panorama sobre a realidade da empresa em relacdo a sua preparacdo para a
implantacdo do sistema de gestdo pela qualidade total (TQM). Essa abordagem
permitiu uma compreensdo mais ampla e contextualizada dos desafios e potenciais
da organizacdo, que contribuiram para a construcdo do plano 5W2H, visando
preparar a empresa para a implantacdo do TQM.

Para a andlise quantitativa, os dados obtidos por meio da escala Likert foram
tratados estatisticamente, permitindo a construcdo de graficos de barras que
relacionam as respostas dos trés entrevistados aos niveis de maturidade da empresa
e aos fatores criticos de sucesso, possibilitando identificar padrdes de concordancia

e divergéncia nas variaveis avaliadas.
4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.2 Apresentacao da empresa

A empresa X, ao qual esse estudo foi realizado, foi fundada em 1998, e possui
atualmente 35 funcionarios que trabalham diretamente na operagéo, contendo um
gestor, e 7 encarregados que trabalham no campo gerenciando o time operacional.
Além desses funcionarios, existe o time que trabalha no escritério administrativo, ao
gual contém 4 funcionarios e o dono da empresa.

A empresa trabalha com diferentes frente de operacdo em campo: abertura
de estrada, levantamento de estrada com argilamento, preparo de leito de estrada e
contencdo de agua. Importante ressaltar que a empresa X possui apenas um cliente

(outra empresa do ramo florestal), ao qual oferece seus servicos.

4.2 Apresentacao dos resultados do questionario
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Os resultados foram organizados em 5 sessdes, inicialmente serdo tratados
guestdes relacionadas ao entendimento do TQM para a empresa, considerando
conhecimento sobre o TQM, o estagio de maturidade da empresa, utilizacdo de

ferramentas e fatores criticos para 0 sucesso.
4.2.1 Principiosdo TQM

Para andlise dos principios do TQM foram realizadas visitas in loco e foram
aplicadas as questdes do questionario conforme descrito no Quadro 4. Nas visitas in
loco, foi notado que a empresa trabalha com a estratégia Top Down, mostrando ser
capaz de transmitir sua visdo para os colaboradores e deixar claro qual € o desejo
do seu posicionamento perante 0 mercado e como deseja trabalhar. Concernente a
aplicacdo do questionério, tem-se em relagédo a questédo 2.1, todos os entrevistados
alegaram que a empresa X, realiza 8 principios dos 11, ndo incluindo os principios
I, V e V (i.e. identificar e solucionar os problemas mais criticos, tomar decis6es
com base em dados e fatos e gerenciamento preventivo). Isso demonstra que a
empresa X consegue transmitir sua visdo de posicionamento no mercado para 0s
colaboradores. Isso pode facilitar o processo de implementagédo do TQM. No entanto,
uma vez que as decisdes gerenciais nem sempre sao baseadas em dados e fatos
concretos, pode-se ter como resultado uma postura imediatista frente aos problemas,
priorizando acdes corretivas em detrimento de praticas preventivas. Dessa forma, as
solugbes adotadas tratam apenas os sintomas das ndo conformidades, sem a devida

investigacao da causa raiz.
4.2.2 Conhecendo a empresa

A partir de algumas visitas para conhecer os processos da empresa, foi
possivel notar que os colaboradores do operacional ndo possuem contato direto com
0 setor administrativo e, consequentemente, ndo havia contato com o dono da
empresa. Dessa forma, algumas questdées foram divergentes nas respostas, como a
questao 3.1, em que, o0 gestor e encarregado foram positivos em suas respostas,
alegando que teriam total apoio da empresa para a implantagdo de mudancas. Ja

guando realizado a mesma pergunta para uma pessoa do administrativo, alegou que
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seria dificil essa implantacdo. Importante ressaltar, que a pessoa do administrativo,
possui contato direto com o dono da empresa. Nesse aspecto, sua resposta é
consideravel para analise, pois quando se esta em processo de implementagdo do
TQM, o apoio da alta hierarquia e colaboracdo de todos é essencial para a
implementacdo, e em sua resposta mostra o contrario.

Para a questdo 3.2, as respostas foram entre 4 e 5 em nivel de concordancia
da aceitacdo de melhorias por parte dos colaboradores. J& quando questionados em
relacdo a questdo 3.3, as possiveis dificuldades seriam: pouco investimento,
mudancas de cultura, desenvolvimento de planos de acao elaborados e engajamento
da alta gestdo. Na perspectiva da implementacdo do TQM, a falta do apoio da alta
gestdo pode impedir o sucesso desse sistema gerencial, visto que € necessario
diferentes tipos de investimento de recursos (financeiros, humanos e intelectuais).

A empresa X, atualmente, ndo possui uma pessoa ou departamento
especifico focado em qualidade dos processos. Os servi¢cos que séo prestados, sdo

avaliados pelos préprios encarregados e pelo cliente (questdo 3.4).
4.2.3 Maturidade da empresa

A maturidade organizacional constitui um fator critico para o sucesso na
implantagéo do TQM. Dessa forma, a Figura 2 apresenta a compilagao das respostas

obtidas nas entrevistas, permitindo uma analise mais precisa dos resultados.

Figura 2 — Comparativo das respostas da sec¢éo 4 do questionario com
base na escala Likert (1 = discordo totalmente; 5 = concordo totalmente)
6

Questdo 4.1  Questdo 4.2 Questdo 4.3

Escala Likert
- N w 1SN

o

B Estrevistado A ¥ Entrevistado B B Entrevistado C

Fonte: Autoria propria
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Diante disso, no que tange as questdes sobre a maturidade da empresa, a
guestao 4.1,verificou-se que 67% dos entrevistados, respondeu 2 na escala Likert, e
33%, atribuiram 1. Assim, nota-se que 0s colaboradores, focam em solucionar os
problemas prontamente, porém, ndo existe um plano estruturado de preventivas e
preditivas e, trabalhando, na maior parte do tempo, de forma corretivas. Na questao
4.2, a empresa X mostrou possuir nivel 2 de maturidade em termos de planejamento
estratégico de acordo com as respostas dos entrevistados, de forma que foi possivel
observar que dois entrevistados manifestaram concordancia total em suas respostas.
Essa concordancia, € um aspecto relevante dentro dos principios do TQM, pois
evidencia o comprometimento com a gestao estratégica e a melhoria continua.

Quando analisada a maturidade da empresa em relagdo a investimentos em
capacitacdo (questdo 4.3 do questionario), obtiveram-se 100% das respostas com
concordancia total com a frase, principalmente treinamento voltado a seguranca dos
colaboradores, conforme revelado nas visitas in loco. Contudo, durante as visitas foi
notado que tais treinamentos sdo, em grande parte, motivados por exigéncias do
cliente principal da empresa, que condiciona a continuidade da prestacéo de servicos
arealizacdo desses treinamentos. Embora a pratica de capacitacéo esteja presente,
o fato de ela ndo partir diretamente de uma iniciativa interna da organizacdo pode
indicar uma oportunidade de melhoria. Dessa forma, é possivel classificar a

empresa, como estagio 1 — maturidade.
4.2.4 Ferramentas do TQM e plano de acéo

Em relacao a investigacdo das ferramentas, foi investigada na questao 5.1, se
a empresa X utiliza algumas das ferramentas basicas ou gerenciais da qualidade, os
trés respondentes afirmaram que a empresa nao faz uso de nenhuma dessas
ferramentas e, além disso, relataram desconhecimento sobre possiveis ferramentas
gue a empresa poderia utilizar. Esse resultado evidencia uma lacuna importante no
processo de gestdo da qualidade da organizacéo, que pode delimitar o diagndstico de
problemas existentes nos processos e falta de apoio na tomada de decisao.

Ja questdo 5.2 teve como objetivo identificar se a empresa utiliza alguma

ferramenta de plano de acdo, como a metodologia 5W2H e todos os respondentes
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afirmaram que essa metodologia de constru¢cdo de planos de acdes ndo sao
utilizadas na organizacdo. A auséncia dessas praticas evidencia uma fragilidade na
formalizacdo e no acompanhamento de a¢cBes de melhorias. Isso também pode
dificultar na implantacdo do TQM, ja que a empresa X, ndo possui a cultura de
utilizacdo dessas ferramentas.

Na analise das principais areas que necessitam de melhorias imediatas na
gestédo (questdo 5.3), destacou-se de forma recorrente a questado da comunicagao.
O gestor apontou a comunicacdo como um dos principais pontos criticos, assim
como o encarregado, que especificou que essa dificuldade é mais evidente na frente
da operacédo de preparo de leito de estrada. Além disso, o gestor também mencionou
a necessidade de avancos na area de Recursos Humanos. A colaboradora do setor
administrativo trouxe ainda uma percepcao relevante sobre a alta gestdo: falta de
envolvimento do pessoal, em que, as decisbes sao exiremamente concentradas.

Ao serem questionados sobre a disponibilidade de recursos financeiros,
humanos e tecnoldgicos para implementar mudancas na gestao, houve divergéncia
nas respostas. O gestor e o encarregado afirmaram que sim, enguanto a
colaboradora do setor administrativo disse que ndo. Essa diferenga evidencia uma
possivel falta de alinhamento interno sobre a real situacdo da empresa (questao 5.4).

Ao serem questionados sobre sugestdes ou expectativas em relacdo ao plano
de acdo para a implementacdo do TOM na questdo 5.5, os entrevistados
demonstraram dificuldade em responder. Mesmo apés a explicacédo sobre o conceito
de TQM e o que seria um plano de acéo, ficou evidente que esse tipo de préatica ndo

€ comum na empresa, o que dificultou a contribuicdo dos participantes.
4.2.5 Mensurando os conhecimentos

Nas questbes 6.1 e 6.2, que abordaram se o TQM pode trazer beneficios para
a empresa e quais seriam esses beneficios, todos os entrevistados responderam que
sim, apés a explicacdo sobre o conceito. O gestor e a colaboradora do setor
administrativo reconheceram que o TQM pode gerar todos o0s beneficios
apresentados, como reducdo de custos, aumento do controle, melhoria na qualidade,

satisfacdo do cliente e otimizacado dos recursos. J4 o encarregado apontou apenas
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alguns, demonstrando uma compreensdo mais limitada sobre a abrangéncia do
TQM, o que evidencia a necessidade de ampliar o conhecimento sobre gestdo da
gualidade na empresa. Por fim, observa-se que a explicagao sobre o TQM foi de

acordo com os conceitos apresentados na se¢ao 2.2.
4.2.6 Fatores criticos

Antes da implantacdo do TQM, é fundamental avaliar a condicdo real da
empresa no que diz respeito a disposicdo para mudancas organizacionais e
comportamentais. A Figura 3 apresenta o nivel de concordancia dos entrevistados

guanto a abertura da organizacdo para transformacdes necessarias ao processo.

Figura 3 — Comparativo das respostas da sec¢ao 7 do questionario com
base na escala graduacéo e escala Likert

Questao 7.1 Questdo 7.2 Questdo 7.3

N w iy

Nivel de concordancia
-

m Esfrevistado A = Entrevistado B ® Entrevistado C

Fonte: Autoria propria.

Nas questdes 7.1 e 7.2, ficou claro que existem percepcdes diferentes dentro
da empresa. Sobre o preparo da gestdo para mudancas, para a questao 7.1 (escala
de graduacdo), o gestor e o encarregado deram nota 4, mostrando que estdo
preparados para mudangas, enquanto o colaborador do administrativo deu nota 2,
indicando que ndo enxerga essa preparacdo. Quanto a preparagdo dos
colaboradores para melhorias (7.2), teve que 63% deram nota 3, 0 que mostra que
existe disposicdo para mudancas, mas ainda é necessario melhorias, indicando que
a empresa tem potencial para aplicar a melhoria continua, mas ainda precisa

trabalhar pontos como comunicagdo, alinhamento e fortalecimento da cultura de
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mudancas, que sao fundamentais dentro da gestdo da qualidade, conforme
conversas informais nas visitas in loco.

Na questdo 7.3, que avalia o comprometimento da empresa em investir em
treinamentos voltados para a melhoria continua, o gestor e o encarregado atribuiram
nota 5 e a colaboradora do administrativo atribuiu nota 4. Apesar das notas altas, o
colaborador do administrativo relatou que os treinamentos sdo direcionados
principalmente para o setor operacional, enquanto o administrativo recebe pouca
atencao. Além disso, boa parte dos treinamentos ocorre por exigéncia dos clientes,
e ndo como parte de uma estratégia interna. Essa situacdo evidencia uma fragilidade
na gestao de pessoas, que € fundamental dentro dos principios da qualidade total e
da melhoria continua. Para avancar, a empresa precisa estruturar melhor seu plano

de desenvolvimento, promovendo capacitacdo em todos os setores

4.3 Proposta de implementagdo do TQC

4.3.1 Plano de acao: 5W2H

Diante dos resultados obtidos na aplicacdo do questionario e das analises
realizadas, foi possivel identificar os principais pontos que precisam ser
desenvolvidos na empresa antes mesmo da implantacdo efetiva do sistema de
Gestdo da Qualidade Total (TQM). Esses pontos sao fundamentais para que a
empresa crie uma base sdlida, alinhada aos principios da melhoria continua, gestao
participativa, desenvolvimento de pessoas e foco na qualidade. A partir disso, foi
elaborado um plano de acéo utilizando a ferramenta 5W2H, conforme apresentado
no Quadro 5, que tem como objetivo organizar as etapas necessarias para preparar
a empresa na busca pela exceléncia operacional e para implantacdo do TQM de
forma estruturada, com base em sua classificagdo de maturidade, conforme
identificada anteriormente como estagio 1. E importante compreender o estagio de
maturidade da empresa, pois, a elaboracdo do plano de acdo foi direcionada
conforme a realidade da empresa. Desse modo, pontos como gerenciamento
preventivo e tomada de decisdes fundamentadas em dados e fatos foram explorados
e destacados no plano conforme apontado na se¢do de pontos criticos do sucesso

e fracasso do TQM, esses aspectos influenciam diretamente no sucesso do TQM.
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Algumas das ac¢des propostas envolvem mudancas comportamentais, que

serdo desenvolvidas de forma gradual por meio de treinamentos continuos e praticas

diarias integrando gestores e colaboradores. As demais a¢bes compreendem

iniciativas de capacitacdo profissional, consultorias especializadas, implementacéo

de murais de gestdo visual e realizacdo de palestras voltadas a disseminacao dos

principios do TQM.
Quadro 5 - Plano de acdo — 5W2H
(continua)
A A uanto
O qué Por qué Quem Quando | Onde Como (How Q(How
(What) (Why) (Who) (When) | (Where)
much)
Implementar
l.Implantar | Melhorar o Setor reunides
canais de fluxo de - . periddicas,
comunicacao (informacdes e administrativo 30 dias Toda murais R$ 500,00
. & mag e Recursos aempresa | . : '
interna alinhar os HUMANOS informativos e
eficientes setores grupos no
WhatsApp
Desenwolver
2.Realizar |conhecimento s Contratar
! etor :
treinamentos e dministrativo e Sala de consultoria e
sobre TQM e| engajamento RECUISOS 60 dias |treinamento ministrar R$5.000,00
melhorla ~ paraa HUManos S tre.|namentos
continua  [implementaca internos
o do sistema
Capacitar
. Levantar
3.Revisar o targzie:; ° Administrat | necessidades
programa de o . RH e Gestéo 90 dias ivo e de cada setor e R$3.500,00
treinamentos administrativo operacional lanejar
e ndo apenas P plane
. treinamentos
0 operacional
Suporte na Aplicar
analise e ferramentas
4.Introduzir | solugéo de Gestio e Toda a como PDCA,
ferramentas | problemas, 60 dias Diagrama de R$500,00
. . encarregados empresa 4
da qualidade visando Ishikawa, 5
melhoria Porqués, entre
continua outros
(concluséo)
O qué Por qué Quem Quando | Onde Como (How Quanto
(What) (Why) (Who) (When) | (Where) (How
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much)
Fortalecer a Diagnéstico
5.Avaliar e cultura or ar?izacional
alinhara wltada a Gestdo de Toda a 9 alestras '
cultura qualidade, a todos os 90 dias empresa cri)inémicaé R$2000,00
organizaciona|melhoria e ao| colaboradores P eacompanham
I trabalho em P p
equipe ento continuo

Fonte: Autoria propria.

Os prazos estabelecidos no plano de acéo foram determinados com base na
complexidade das atividades, na disponibilidade de recursos e no grau de prioridade,
de modo a assegurar a execucdo viavel de cada acdo sem comprometer a rotina
operacional e administrativa da organizacdo. No caso da promocdo da gestao
participativa, a implementacdo deve ser imediata e continua, uma vez que esta
condicionada ao engajamento da equipe gestora.

A elaboracdo deste plano de acdo tem como finalidade ser um guia pratico
para que a empresa inicie sua jornada rumo a implementacao do sistema de gestédo
pela qualidade total (TQM). E importante destacar que esse plano ndo deve ser visto
como algo engessado, mas sim como um instrumento flexivel, que pode e deve ser
ajustado conforme a empresa avance no desenvolvimento de seus processos e na
superacdo dos desafios identificados.

Por fim, destaca-se para a implantacdo do plano, faz-se necessario o
acompanhamento sistematico da evolucdo e do grau de conclusdo das acdes
propostas, com a definicdo de prazos, responsaveis e das dificuldades identificadas
ao longo do processo, dentro dos prazos estabelecidos e considerando os
responsaveis de cada acdo, conforme mostra o Quadro 5

Adicionalmente, recomenda-se o desenvolvimento de indicadores de
desempenho que possibilitem o monitoramento das agdes descritas no Quadro 6,
por meio de criacdo de dashboards, que evidenciam a efetividade do fluxo de
informacdes, da aderéncia dos colaboradores aos treinamentos e da usabilidade das

ferramentas da qualidade.

Quadro 6 - Indicadores para monitoramento das agdes propostas
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Plano de agéo Indicadores recomendados

e Tempo médio de resposta nos canais
de comunicacoes;

e Indice de engajamento do time.

1.Implantar canais de comunicagao
interna eficientes

e Taxa de participacado nos
treinamentos;
e Indice de conclusdo dos cursos.

2.Realizar treinamentos sobre TQM e
melhoria continua

e Percentual de contetdos revisados;
3.Revisar o programa de treinamentos e Alinhamento do contetdo as

necessidades da empresa.

e Taxa de uso das ferramentas béasicas
e gerenciais da qualidade;

e Reducdo de ndo conformidades apods
adocao das ferramentas.

4.Introduzir ferramentas da qualidade

5.Avaliar e alinhara cultura e indice de maturidade cultural;
organizacional e Evolugéo do clima organizacional.

Fonte: Autoria propria.

Os resultados, alinhados aos objetivos especificos, evidenciam que a empresa
apresenta vantagens e dificuldades para a ado¢cdo do TQM. Conforme relato do
gestor, a comunicacgdo interna € um ponto critico, comprometendo a integracao entre
setores e a elaboracédo de planos de acao estruturados. As melhorias sdo conduzidas
de forma reativa, limitando-se a correcao de falhas pontuais, o que a posiciona a
empresa no estagio 1 de maturidade, segundo a adaptacdo de Slack (2023),
caracterizado por processos pouco sistematizados e baixa visdo estratégica.

A implementacdo do TQM pode contribuir significativamente para a elevacao
do nivel de maturidade, aumentando a eficiéncia operacional e a satisfagcdo dos
stakeholders. Para clientes, 0 ganho estaria ha maior confiabilidade e qualidade dos
servicos, para colaboradores, na melhoria da comunicacéo, clareza de processos e
maior engajamento. Dessa forma, superar as barreiras atuais € essencial para

avancar rumo a uma gestdo mais integrada e competitiva.
5. CONCLUSAO

A partir do desenvolvimento deste estudo, foi possivel atingir com éxito os

objetivos propostos. O trabalho apresentou um plano de implantacdo do Total Quality
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Management (TQM) direcionado pela ferramenta 5W2H, considerando o estagio
atual de maturidade da empresa de terraplanagem analisada. De forma
complementar, foram analisadas as principais vantagens e dificuldades associadas
a adocdo do TQM nesse contexto, bem como avaliado o nivel de maturidade
organizacional frente aos principios da qualidade total. Além disso, identificaram-se
oportunidades de melhoria relacionadas a satisfacdo das necessidades dos
stakeholders, reforcando a importancia da gestdo da qualidade como instrumento
estratégico para o desenvolvimento sustentavel e competitivo da empresa.

Diante dos estudos realizados, ficou evidente que, apesar de a empresa
apresentar pontos positivos, como a abertura de alguns setores para melhorias e a
percepcdo de que o TQM pode trazer beneficios, ainda existem diversos desafios
gue precisam ser superados para que o TQM, seja, de fato, implantada de forma
eficiente. A pesquisa apontou fragilidades na comunicagdo interna, na gestao
participativa, na capacitacdo de colaboradores, especialmente do setor
administrativo, e na falta de cultura voltada para a melhoria continua. Dessa forma,
classificada como maturidade 1 (estagio 1), ao qual, busca apenas corrigir 0s piores
problemas.

O levantamento desses pontos criticos possibilitou a elaboracdo de um plano
de acédo estruturado, que tem como objetivo auxiliar a empresa no desenvolvimento
das competéncias necessarias para a implementacdo do TQM. Fica claro que, para
alcancar um modelo de gestdo mais eficiente, é essencial que a empresa adote
praticas voltadas para o desenvolvimento da lideranca, gestdo de pessoas,
fortalecimento da comunicacao e uso de ferramentas da qualidade. Para isso, existem
custos envolvidos que focam principalmente em capacitacdo de pessoal e
consultorias, murais de gestdo visual e palestras, por exemplo, iniciar o uso de
ferramentas basicas e especfificas da qualidade. Todas essas ac¢des tém como
objetivo principal realizar mudancas comportamentais em todos da empresa.

Por fim, este trabalho reforca a importancia das organizagbes buscarem
constantemente o aprimoramento de seus processos, adotando metodologias como

o TQM, que visam ndo apenas a melhoria dos resultados, mas também o
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desenvolvimento sustentavel, 0 aumento da satisfacdo dos clientes e a valorizacéo
das pessoas dentro da organizagao.

Como proposta de estudos futuros, a partir do questionario elaborado para a
completude dos objetivos deste trabalho, € também possivel identificar a maturidade
das empresas, quando essas ja iniciaram o processo de implantacdo do TQM e
elaborar um plano de acéo, como o 5W2H, com base na situacéo atual da empresa,
analisando sobre a 6tica de melhor desenvolvimento. Como limitacdo deste estudo,
destaca-se o tamanho reduzido da amostra de entrevistados, 0 que pode impactar a
precisdo e a robustez das analises realizadas. Contudo, a replicabilidade do plano
mostra-se viavel, no entanto, € essencial considerar previamente o0 estagio de
maturidade organizacional da empresa e elaborar a¢des contingentes com a analise

realizada.
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APENDICE 1
QUESTIONARIO

1. CARACTERIZACAO DA EMPRESA

1.1 Qual € o ramo de atuacdo da empresa e quais sao 0s servi¢cos oferecidos?
(Aberta)

1.2 Quantos colaboradores atuam diretamente nas operacdes de terraplenagem?
(Aberta)

1.3 Ha quanto tempo a empresa estd em operacdo? (Aberta)

2. PRINCIPIOS DO TQM

2.1 Marque X nas frases que representa sua empresa atualmente:

() Minha empresa fornece produtos e servicos que atendem as necessidades
dos clientes.

() Minha empresa garante lucro continuo com qualidade e alta produtividade.
() Minha empresa identifica e resolve os problemas mais criticos com
prioridade.

() Minha empresa toma decisbes baseadas em dados e fatos concretos.

() Minha empresa gerencia processos de forma preventiva, e ndo apenas
pelos resultados.

() Minha empresa reduz variagdes nos processos, eliminando suas causas
principais.

() Minha empresa prioriza a satisfacdo dos clientes e evita produtos
36
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defeituosos.
() Minha empresa previne problemas desde sua origem.

() Minha empresa evita a reproducéo de problemas pela mesma causa.
() Minha empresa respeita os trabalhadores como individuos

independentes.
() Minha empresa define e executa a visdo e estratégia da alta

direcao.
3. CONHECENTO A EMPRESA

3.1 Em uma escala de 1 a 5, avalie o quanto a empresa esta preparada para
mudancas:

1 - Totalmente despreparada

5 - Totalmente qualificada

1020304050

3.2 Numa escala de 1 a 5, avalie a seguinte afirmacédo: "Os colaboradores da
empresa estdo abertos a melhorias continuas nos processos."

1 - Discordo totalmente
5 - Concordo totalmente

100203040350
3.3 Emsua opinido, quais sdo os principais desafios enfrentados pela empresa para
implementar melhorias? (Aberta)

3.4 A empresa possui um departamento ou pessoa responsavel pela qualidade
dos processos? (Aberta)

3.5 Como é medido a qualidade dos processos da empresa atualmente? (Aberta)
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4. MATURIDADE DA EMPRESA: MENSURANDO CONHECIMENTOS
DA EMPRESA EM RELACAO AO TQM

4.1 Em relagdo a maturidade da empresa, o quanto vocé concorda com essa
frase: “Minha empresa se preocupa apenas em resolucdo de problemas, nao
adotamos melhores praticas”.

1 - Discordo totalmente

5 - Concordo totalmente

10020304050

4.2 Emrelacdo a maturidade da empresa, 0 quanto vocé concorda com essa frase:
“‘Minha empresa realiza o planejamento no curto, médio e longo prazo, prezamos
pela estratégia da empresa com foco em posi¢ao no mercado”

1 - Discordo
totalmente 5 -
Concordo

totalmente

1020304050

4.3 Emrelacdo a maturidade da empresa, 0 quanto vocé concorda com essa frase:
“‘Minha empresa preza pela capacitacdo dos colaboradores, com o objetivo de ser
inovadora e criativa perante o mercado”

1 - Discordo totalmente

5 - Concordo totalmente

10020304050
5. FERRAMENTAS DO TQM E PLANO DE AGAO

5.1 Sua empresa faz uso de alguma ferramenta basica ou gerencial da qualidade?

BASICA:

() Estratificagéo

() Folha de Verificagdo
() Diagrama de Pareto

() Diagrama de Causa e Efeito
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() Histogramas
() Diagrama de Disperséo

() Grafico de Controle
GERENCIAL:

() Diagrama de Relagbes

() Diagrama de Afinidades

() Diagrama de Arvore

() Matriz de Priorizacao

() Matriz de Relagdes

() Diagrama de Processo Decisério
() Diagrama de Atividade

() Outras:

5.2 A empresa Uutiliza alguma ferramenta de plano de acdo, como PDCA ou

5W2H, para elaborar e implementar melhorias? (Aberta)

5.3 Quais sdo as principais areas que precisam de melhorias imediatas na gestao?
(Aberta)

5.4 Ha recursos (financeiros, humanos e tecnolégicos) disponiveis para

implementar mudancas na gestao?

() Sim () Nao
5.5 Quais sugestbes ou expectativas 0 gestor tem em relagdo a um plano de
acao para aimplementacdo do TQM? (Aberta)

6. MENSURANDO OS CONHECIMENTOS

6.1 Vocé acredita que o TQM pode trazer benéficos para a sua empresa?

() Sim () Ndo

6.2 Se a resposta anterior for sim, qual desses beneficios vocé acredita que o
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TQM pode trazer para a sua empresa
() Redugéo de custos em manutengao;
() Aumento de controle;

() Servicos com qualidade superior;

() Maior satisfagcéo do cliente;

() Maior produtividade;

() Redugéo do consumo de tempo na producgéao;
() Melhoria da qualidade dos produtos;

() Otimizac&o dos recursos humanos;

() Flexibilidade no atendimento ao cliente.

7. FATORES CRITICOS

7.1 Emuma escala de 1 a5, avalie quanto a empresa esta preparada para
mudancas:

1 - Totalmente despreparada

5 - Totalmente qualificada

1020304050

7.2 Emuma escala de 1 a 5, avalie a seguinte afirmacao: "Os colaboradores da
empresa estao abertos a melhorias continuas nos processos."
1 - Discordo totalmente

5 - Concordo totalmente

1020304050

7.3 Em uma escala de 1 a 5, avalie a seguinte afirmacao: “Minha empresa esta
comprometida em investir em treinamentos para o desenvolvimento de pessoas
com foco em melhoria continua®.

1 - Discordo totalmente
5 - Concordo totalmente
100200304050
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