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‘Se a educacao sozinha néo transforma a sociedade, sem ela
tampouco a sociedade muda.’

Paulo Freire (1921-1997) — Educador e Filésofo brasileiro.



RESUMO

O objetivo deste estudo foi propor a¢des para incrementar os resultados e melhoria a partir da Gestdo da Qualidade
em uma fabrica de cimento. Compreender a concepcao dessa relacdo entre a gestdo da qualidade e o aumento do
desempenho operacional para os funcionarios é importante, pois impacta diretamente nas decisGes diarias de um
ambiente fabril. Para alcancar o objetivo, foi realizada uma pesquisa explicativa em duas etapas, uma qualitativa via
Temac e outra quantitativa via equac@es estruturais em um estudo de caso piloto. O instrumento foi adaptado do
modelo de Logiudice (2019) e validado (0=0,759). Foram obtidas 64 respostas. O resultado alcangado demonstra que
a melhoria de desempenho possui uma relacdo com gestdo da qualidade via processos e recursos humanos, o que
confirma os resultados encontrados na literatura dos requisitos de gestdo da qualidade para a melhoria do desempenho
operacional, portanto 0 modelo se explica em 58,2% sendo 0s recursos humanos a variavel mais importante (32,4%),
seguido do processo produtivo (26,7%). Foram encontradas relacGes indiretas e apresentadas melhorias especificas.

Palavras — Chave: Gestdo da Qualidade, Performance Operacional, PLS-SEM, Distrito Federal.

ABSTRACT

The objective of this study was to propose actions to increase results and improve Quality Management in a cement
factory. Understanding the concept of this relationship between quality management and increased operational
performance for employees is important, as it directly impacts daily decisions in a manufacturing environment. To
achieve the objective, explanatory research was carried out in two stages, one qualitative via Temac and the other
quantitative via structural equations in a pilot case study. The instrument was adapted from the Logiudice model
(2019) and validated (¢=0.759). 64 responses were obtained. The result achieved demonstrates that performance
improvement has a relationship with quality management via processes and human resources, which confirms the
results found in the literature on quality management requirements for improving operational performance, therefore
the model is explained in 58.2% with human resources being the most important variable (32.4%), followed by the
production process (26.7%). Indirect relationships were found and specific improvements were presented.

Keywords: Quality Management, Operational Performance, PLS-SEM, Brazil.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a contextualizacao do estudo, assim
como a justificativa e objetivos de modo geral e especifico.
Por fim a estrutura do projeto.

De acordo com o Sindicato Nacional da Industria de Cimento (2021), atualmente existem
cerca de 91 fabricas produtoras de cimento no pais que empregam diretamente 18.000 pessoas.
Os dados da area séo extensos e demonstram o tamanho e importancia da construcao civil para o
pais, principalmente em termos de empregabilidade, Januzzi (2010). O controle de todos os
processos internos da industria é essencial para o produto entregue ao cliente e suas necessidades,
para isso muitas fabricas utilizam metodologias e ferramentas da area conhecida como Gestdo da
Qualidade (DA SILVA, 2020).

A gestdo da qualidade passou por evolucdes ao longo do tempo, até a Segunda Guerra
Mundial, por conta da demanda maior do que a oferta e por um capitalismo monopolista 0s
aspectos de qualidade e necessidade do mercado ndo eram considerados, apos a década de 50
aspectos relacionados ao produto passaram a importar mais ao cliente e consequentemente houve
uma melhoria nesse controle, ainda que superficial, segundo Lobo (2019). Neste periodo, o
conceito de qualidade passou a absorver as necessidades do consumidor e do mercado, dando
inicio a Gestdo da Qualidade Total (LOPES, 2014).

As evolucBes pelas quais a area de gestdo da qualidade passou ao longo do tempo
incrementaram e ainda direcionam atividades realizadas na industria, os critérios de qualidade
utilizados, atualmente, com o avanco das tecnologias e da indUstria 4.0 sdo a rastreabilidade da
qualidade, o controle da qualidade e a sustentabilidade da qualidade para garantir uma melhoria
no sistema de gestdo da qualidade. Os componentes que ndo se pode deixar de fora quando se
aplica um sistema de gestdo da qualidade sdo a qualidade dos processos, da tecnologia, qualidade
humana e econdmica (BARAN e KORKUSUK POLAT, 2022).

A aplicacdo de um sistema de gestdo da qualidade possui seus desafios quando
estabelecido pela empresa, mas um dos pontos mais importantes no processo € o reconhecimento
da companhia de que o sucesso ou a falha do mesmo pode ter uma influéncia sobre o
reconhecimento dos funcionarios como parceiros na manutencao da gestdo da qualidade, segundo
Zelnik et al (2012). Nesse contexto uma empresa pode melhorar seu sistema de gestdo da
qualidade somente se decidir por uma completa transformacéo e ndo apenas melhorias parciais.
(KRUGER, 2001).
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1.1. PROBLEMA DA PESQUISA

No processo de gestdo da qualidade em funcionamento é importante identificar as agdes
mais efetivas na compreensdo da organizacdo em um determinado ambiente. Nesse sentido, a
visdo dos funcionarios e a gestdo da qualidade estdo atrelados, pois a aplicacdo de um sistema de
qualidade, em muitas ocasides, ocorre no nivel operacional da organizag&o.

Assim, o planejamento de acOes da qualidade deve ser projetado envolvendo os
colaboradores, pois estes ao estarem em contato com as mudancas no dia a dia, entendem as
implicacdes de suas acOes para os resultados (LAWLER 111, 1994). Porém essas a¢Ges nunca vém
sozinhas e requerem um esforco de diferentes unidades da organizacéo.

Assim, a questdo motivadora para a realizacdao do estudo é compreender a percep¢do dos
funcionarios quanto a: quais fatores sdo mais importantes na implementacdo da gestdo da

qualidade para melhorar o impacto nos resultados e melhorias a nivel operacional?

1.2. JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa se justifica socialmente pois a gestdo da qualidade, quando bem
implementada, ndo apenas melhora 0s processos internos de uma organizacdo, mas também tem
impactos significativos na sociedade como um todo. No setor de cimentos, por exemplo, a
eficiéncia operacional pode resultar em uma reducdo do consumo de recursos naturais, como
energia e agua, além de diminuir a emissdo de poluentes devido a processos mais otimizados. Em
um momento em que as empresas sdo cada vez mais pressionadas por praticas sustentaveis, a
gestdo da qualidade pode contribuir diretamente para a sustentabilidade ambiental, reduzindo o
desperdicio e incentivando o uso consciente de matérias-primas. O estudo se justifica
cientificamente devido a tendéncia de aumento nas publicaces ao longo dos anos, ainda que
sofrendo o impacto do periodo de pandemia, nos ultimos 10 anos o numero de publicacGes
aumentou significativamente na base de dados Scopus (anexo A), em 2014 foram 885 artigos
publicados acerca do assunto enquanto no ano de 2019 foram 1116 artigos e ano de 2023 foram
1059 publicagdes. Para a Engenharia de Producéo vale destacar a importancia das consequéncias
da aplicacdo das metodologias de gestdo da qualidade para o desempenho a niveis operacionais,
financeiros e de pessoal. Além de identificar os fatores que mais influenciam para os funcionarios,
que sdo afetados diretamente por todas as decisdes, essa € uma Vvisdo importante e sistémica que

0 engenheiro de producdo deve possuir.

1.3. OBJETIVOS
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Os objetivos sdo divididos entre o objetivo geral do estudo e os objetivos

especificos que apresentam o detalhamento das etapas até objetivo geral.

1.3.1. Objetivo Geral

O presente estudo possui 0 objetivo de propor a¢des para incrementar os resultados

e melhoria a partir da Gestdo da Qualidade em uma fabrica de cimento.

1.3.2. Objetivos especificos

Com o intuito de alcangar o objetivo geral, 0s seguintes objetivos especificos foram
definidos:

e ldentificar a relacdo entre Gestdo da Qualidade e o Desempenho
Operacional na literatura;

e Criar um modelo integrador para a Gestdo da Qualidade atrelada ao
aumento da Performance;

e Desenvolver um modelo conceitual para as relacdes dos fatores
encontrados;

e Validar 0o modelo da pesquisa;

e Analisar os principais fatores que influenciam na percepcdo dos

funcionarios para o desempenho operacional;

1.4. ESTRUTURA DOS CAPITULOS

O estudo esta organizado de forma que o Capitulo 2 possui a Revisao da Literatura que
apresenta, por meio do TEMAC, uma revisdo sistematica da literatura e as principais contribuices
de estudos relacionados a gestdo da qualidade e performance operacional. O Capitulo 3 apresenta
0 Referencial Teodrico com o embasamento tedrico sobre o objetivo do estudo. O capitulo 4
apresenta 0 modelo utilizado e as hipoteses do estudo. Por fim o Capitulo 5 apresenta os méetodos
utilizados seguido pelo Capitulo 6 com os resultados e andlise dos mesmos via equacdes
estruturais. O Capitulo 7 apresenta os resultados das hipéteses levantadas no Capitulo 5 e as
implicagdes préticas do estudo, sendo que o ultimo é o Capitulo 8 que apresenta as limitacGes,

consideracdes finais e sugestdes para pesquisas futuras.
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2. REVISAO DA LITERARURA

O presente capitulo tem por objetivo apresentar a revisao da
literatura para guiar o estudo com base nas pesquisas
realizadas atualmente.

A revisdo da literatura € um passo importante no desenvolvimento de trabalhos
académicos, uma revisao efetiva é o fundamento para o avanco do conhecimento (WEBSTER,
2002). Com seu desenvolvimento de carater exploratorio pautado em materiais ja elaborados
como livros, artigos e teses € possivel uma maior identificagdo com o tema, assim como o
desenvolvimento de intuicdes e direcionamento de ideias (GIL, 2007). Com o passar dos anos,
pesquisas na area de gestdo de operagdes entraram no foco das revisdes de literatura devido ao
aumento na quantidade de informacdes e artigos (CONFORTO, 2011).

Com o objetivo de identificar melhor o assunto por meio da revisdo da literatura, utiliza-
se um método de revisdo integrador, TEMAC (Teoria do Enfoque Meta Analitico Consolidado).
Este método, segundo Mariano e Rocha (2017), apresenta uma solucdo simples e fundamentada
nas leis bibliograficas para revisdes sistematicas da literatura. A abordagem permite a
identificacdo dos principais pontos e a sintese desses resultados de forma objetiva (MARIANO e
ROCHA, 2017).

Com o objetivo de proporcionar condicdes facilitadoras ao uso, 0 TEMAC viabiliza a
integracdo e comunicacéo de diferentes autores em realidades diferentes, empregando programas
gratuitos, de facil acesso e a apresentacdo dos passos a serem realizados para uma revisdo bem-
sucedida (MARIANO e ROCHA, 2017). Essa abordagem estad dividida em trés etapas
fundamentais, sendo elas:

a) Preparacdo da pesquisa;
b) Apresentacdo e interrelacdo dos dados; e

c) Detalhamento, modelo integrador e validac&o por evidéncias.

As etapas do TEMAC direcionam ao resultado da pesquisa a medida que o pesquisador

ganha argumentos para analisar seus dados e criar filtros (Figura 1).
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1. Preparagdo da pesquisa (multiplas bases de dados)

2. Apresentacdo e interrelagdo dos dados

» 3. Detalhamento, modelo integrador e validagdo por evidéncias

Figura 1: Modelo TEMAC
Fonte: Mariano e Rocha (2017)

Foi realizada a busca com as palavras chaves “Quality Management” e “Performance” a
fim de se observar o tema de maneira ampla, os critérios de inclusdo foram todas as publicacfes
que atendessem aos critérios na plataforma Web of Science. Nesse primeiro momento foram
encontrados 8.125 registros, pela grande quantidade de material encontrada, sendo necessario a

utilizacao de filtros, com o objetivo de explorar o assunto de forma atualizada e direcionada.

2.1. PREPARACAO DE PESQUISA

Com a utilizacdo das palavras chaves “Quality Management”, acompanhadas das aspas
para um melhor direcionamento da pesquisa e “performance” foram encontrados diversos
registros sobre o assunto, para restringir a pesquisa foram utilizados filtros de tempo, levando em
consideracdo todas as publica¢fes que ocorreram nos ultimos 5 anos e a adi¢do de restricdo de

areas voltadas para a engenharia, como apresentado (quadro 1):

Busca String de busca Periodo d Tipo de Areas Tot_al de
ocumento registros
“Quality
1 Management” AND Todos os Todos Todas 8125
e anos
Performance”
2 "Quality 2019 - 2023 Todos Todas 2,866
Management” AND '
“Performance”
Management or
Engineering
Industrial or
“Quality Operations
g | Managemeni” AND | 5419 5093 Todos Research 1369
‘Performance Management
Science or
Engineering
Manufacturing or
Business

Quadro 1. Strings de busca

Fonte — Prépria
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Apos a definicdo das palavras chaves entende-se que os resultados apresentam a extensdo
e importancia do assunto, pensando na aproximagdo com o que esta acontecendo atualmente, com
foco em trabalhos que refletem a realidade definiu-se uma restricdo de registros dos ultimos 5
anos contemplando de 2019 a 2023 apresentada pela busca de nimero 2 do quadro 1.

A terceira pesquisa, que foi utilizada para analise do assunto apresenta o filtro com foco
nas areas, por ser um assunto amplo existem muitas areas com registros diversos, que podem
mudar o foco da pesquisa, para isso, utilizou-se o filtro com foco em areas da engenharia de
producdo ou relacionadas a ela.

Para analise dos resultados e consolidacdo do TEMAC foram realizadas diversas pesquisas
e cortes de pesquisa, relacionadas na figura 2, na qual consolidou-se o prisma do trabalho de

revisao da literatura.

o
= tg* “Quality Management” AND
o =z “Performance”
o© = n=8125
i [
- ¢
o “Quality Management” AND Numero de registros excluidos a
o = “Performance” - partir do filtro de tempo 2019 -2023
i % 2019 - 2023 n= 5259
= (] n=2.866
NN]
. |
B “Quality Management” AND
E “Performance Namero de registros excluidos a
-‘% 2019 - 2023 com filiro de area [ partir do filtro de area
A (Engenharia de Producao) n= 1497
™ w n=1369
8 !
=
(i) = Numero de artigos incluidos na NUmero de artigos incluidos por
::3 sintese e | Snowbolling
= n=12 n=4

Figura 2 - Prisma

Fonte - Propria

Ao final da busca 3, representada no prisma, restaram 1369 registros elegiveis,
compreendendo os anos de 2019 a 2023. A ultima etapa do prisma consiste na leitura dinamica
dos resumos desses artigos com o objetivo de encontrar modelos e assuntos convergentes ao tema
pesquisado. Nesse momento também é possivel realizar a inclusdo de artigos que possuam
informacdes importantes para o desenvolvimento da pesquisa e que foram encontrados de outra
forma que ndo a revisao da literatura via TEMAC. Com um total de 12 artigos importantes para o
projeto a busca foi realizada no dia 25 de novembro de 2023 na plataforma Web of Science, uma
base de dados referencial que entrega dados de citacdes para acesso, descoberta e avaliagdo em

uma plataforma multidisciplinar.
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2.2. APRESENTACAO E INTERRELACAO DE DADOS

Dentre 0s resultados da busca o registro mais antigo encontrado é o trabalho de Ralea et
al. (2019), “Looking to the future: Digital transformation of quality management”. Esse artigo
tem por objetivo estudar sobre o estdgio de conhecimento das pessoas acerca da gestdo da
qualidade na era digital, apresenta também as vantagens de um Sistema de Gestdo da Qualidade
Digital quando comparado aos sistemas da qualidade tradicionais.

No mapa de coocorréncia de palavras-chave, que apresenta palavras cruciais ao tema
encontradas nos registros ao longo dos anos é possivel identificar a evolucao do assunto para as
tecnologias desenvolvidas. Em 2020 as palavras mais utilizadas estavam relacionadas ao
desempenho por meio de metodologias tradicionais da gestdo da qualidade como TQM e

exceléncia operacional.
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Figura 3 - Mapa de coocorréncia
Fonte - VOSvierwer 1.6.18
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Em 2021 é possivel perceber uma alteracdo para palavras como impacto, Supply Chain,
frameworks, ou seja, mais alinhadas ao que esta se desenvolvendo em Gestao da Qualidade. Para
a palavra impact é possivel identificar publicacdes com foco na relacdo da gestdo da qualidade
com o desenvolvimento dessas empresas, na publicacdo “A categorization of quality management
and supply chain management frameworks”, Vanichchinchai, traz uma revisdo sobre os
frameworks de gestdo da qualidade e Supply Chain e seus impactos, com o objetivo de ajudar
gerentes na melhoria de seus processos e resultados.

No ultimo periodo presente no gréfico as palavras estdo mais relacionadas a Gestdo da
Qualidade na era digital com foco em inovacdo, a metodologia Six Sigma, industria 4.0 e
sustentabilidade. Neste € possivel identificar que os artigos estao definindo padrdes e mensurando
as novas tecnologias na industria em relacdo ao aumento de performance.

Ainda em 2021, é possivel também identificar palavras ligadas a lideranca e transformacao
das liderancas, demostrando a importancia do time para a gestdo da qualidade, para Yadeta et al
(2022), em "Leadership Styles and Total Quality Management (TQM) Implementation:
Competitor Orientation and Inter-Functional Coordination as Mediators” é importante avaliar os
tipos de liderangas para o sucesso da implementacéo da qualidade total, como concluséo do estudo
é possivel inferir que as liderancas tradicionais sdo positivamente relevantes.

Vale ressaltar que em 2020 ¢ possivel identificar a palavra “model” e em 2021 surge o
PLS-SEM no grafico, ou seja, demonstrando o avanco de pesquisas relevantes sobre gestdo da
qualidade utilizando modelagem de equacdes estruturais e seu impacto na industria e servicos.

Em relacdo as publicacdes por ano é importante avaliar a reducao de artigos publicados ao
longo dos anos (figura 4). Um ponto a se destacar € a incidéncia da pandemia da Covid-19 sob a

area de operacdes, podendo impactar diretamente na quantidade de publicacdes.

Publicagdes por ano

400
350 331 327
300 281 263
250
200 167
150
100
50

2019 2020 2021 2022 2023

Figura 4 — Publicac6es por ano
Fonte — Prdpria. Extraida do Web of Science
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O ano com o maior nimero de artigos publicados é justamente o de 2019, ano anterior ao
periodo de pandemia e 0 ano com a menor quantidade € o de 2023, ano corrente, que ainda pode
ter seu nimero de publicacdes alterado. A necessidade da indUstria de um envolvimento maior de
seus colaboradores para o seu funcionamento pode ser um dos motivos para essa redugéo de
publica¢des no periodo.

Em relacdo aos artigos publicados nesse periodo foram escolhidos, para analise, 0s cinco
primeiros registros com 100 ou mais cita¢des (Quadro 2). E possivel identificar que esses registros
estdo diretamente ligados aos registros publicados recentemente, com foco na Gestdo da
Qualidade da era digital voltada para industria 4.0, supply chain, dentre outros registros
encontrados no desenvolvimento do tema. Vale ressaltar a utilizacdo do PLS-SEM em dois dos
cinco artigos, demonstrando a importancia de pesquisas que utilizam essa metodologia para o

tema de gestdo da qualidade atrelado a performance, servindo de direcionamento para a pesquisa.

Autor Titulo do artigo Contribuigdes Ano Citas
Estudo de caso imersivo sobre a
implementacéo de um Sistema de
manufatura digitalizado com foco
Corporate survival in no lean e inddstria 4.0. Essa
Ghobakhloo, Industry 4.0 era: the implementagao requer uma
Morteza; Fathi, enabling role of lean- integracdo entre uma base de Tl e 2020 187
Masood i . . .
digitized manufacturing a cadeia de valor da operagéo
sendo que deve ocorrer,
inicialmente, em areas
estratégicas da empresa.
Revisao de literatura com foco na
Gupta_, Shlvar.n;. Big data in lean six sigma: . utilizagao Eje Big D"?‘ta na.
Modgil, Sachin; - implementacéo de projetos six
a review and further - ~ 2020 108
Gunasekaran, research directions sigma. Destaca preocupagdes
Angappa como desempenho, seguranca e
confiabilidade dos dados.
Com a utilizacdo do PLS-SEM
investiga o impacto das praticas
de gestdo da qualidade, JIT e
Green, Kenneth W.; Impact of JIT, TQM and cadeia de suprimentos verde na
Inman, R. Anthony; green supply chain sustentabilidade ambiental. 2019 107
Sower, Victor E.; practices on environmental Implementagdes bem sucedidas
Zelbst, Pamela J. sustainability impactam positivamente na
gestdo da cadeia de suprimentos
levando a uma melhor gestéo
ambiental.
Investigacéo dos efeitos da
Khan, Syed Abdul . tecnologia blockchain nas
; - Green data analytics, e L
Rehman; Godil, blockchain technoloay for préticas sustentaveis de uma
Danish Igbal; - 9y cadeia de suprimentos com foco
sustainable development, .
Jabbour, Charbel and sustainable suool no desempenho operacional 2021 102
Jose Chiappetta; chain practices: eviggn)(/:e utilizando PLS-SEM. As praticas
Shujaat, Sobia; P ; . sustentaveis tém uma relagéo
vy from small and medium L
Razzaq, Asif; Yu, . positiva os desempenhos
enterprises : !
Zhang operacional, ambiental e
econdémico.
Percepcéo sobre a gestdo do
Al Ahbabi, Sultan conhecimento no setor publico.
Ali; Singh, Sanjay Employee perception of Reconhece o0 uso de medidas
Kumar; impact of knowledge perceptivas de funcionarios
. Lo nT A 2019 102
Balasubramanian, management processes on individuais como uma limitag&o,
Sreejith; Gaur, public sector performance ao invés de medidas mais
Sanjaya Singh objetivas para capturar o impacto
desses processos.

Quadro 2. Artigos mais citados

Fonte — Prépria
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Os autores que mais publicaram nesse periodo foram Antony Jiju e Paulo Sampaio com
31 e 20 publicagdes respectivamente. Jiju busca apresentar registros sobre a implementacao de
metodologias da gestdo da qualidade em especial o Six Sigma, assunto atual ao se observar
abordagens para a implementacdo da qualidade. Paulo explora a rea da gestdo da qualidade em

diversas frentes, em especial a pratica em empresas com estudos de caso.

Autores que mais publicaram

Sahoo, Saumyaranjan [N ©
Lin, Chieh-Peng N 10
Kafetzopoulos, Dimitrios NN 10
Santos, Gilberto NG 11
Sampaio, Paulo NN 20
Antony, Jiju I 3

0 5 10 15 20 25 30 35

Figura 5 — Autores que mais publicaram
Fonte — Prépria. Extraida do Web of Science

Ratificando a importancia dos autores que mais publicaram é possivel identificar que
ambos estdo entre os autores mais citados (figura 6) em conjunto com os coautores desses
registros, demonstrando a importancia das pesquisas voltadas ao meio e suas contribuigdes para o

avanco do conhecimento sobre gestdo da qualidade atualmente.
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Figura 6 — Autores mais citados
Fonte — VOSvierwer 1.6.18

Entre as afiliacbes dos autores que mais publicaram (figura 7) percebe-se que a
Universidade do Minho (Portugal) se destaca na area seguida por universidades americanas e
demais paises, a diversidade de afiliagbes que publicam sdo fatores importantes no
desenvolvimento do tema, pois trazem consigo variadas experiéncias, abordagens metodoldgicas

e perspectivas diferentes.

Afiliagdes dos autores

INDIAN INSTITUTE OF MANAGEMENT IIM SYSTEM %%
ZHEJIANG UNIVERSITY 1314
ARIZONA STATE UNIVERSITY TEMPE ig
INDIAN INSTITUTE OF TECHNOLOGY SYSTEM IIT... 12
UNIVERSITI UTARA MALAYSIA 1617
UNIVERSIDADE DO MINHO - 24
0 5 10 15 20 25 30

Figura 7 — AfiliacGes dos autores

Fonte — Prdpria. Extraida do Web of Science
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A diversidade de afiliacbes estd refletida nos paises que mais publicam (figura 8), é
possivel identificar universidades presentes dos Estados Unidos, india, China e Portugal entre as

gue mais publicaram.

Paises que mais publicaram

Sériel

l 11,61%

- 1,68% 1,10% 0,07%

L g &

2,41%

Da
© Australian Bureau of Statistics, GeoNames, Geospatial Data Edit, Microsoft, Navinfo, Open Places, OpenStreetMap, TomTom, V

Figura 8 — Paises que mais publicaram
Fonte — Prdpria. Extraida do Web of Science

Um ponto importante a se destacar é a presenca do Brasil entre os 8 primeiros paises que mais
publicaram (Quadro 3), totalizando 76 registros. Esses registros s&éo muito importantes para o meio
académico do pais dado que o desenvolvimento na area pode fortalecer o crescimento privado e

publico do pais.

Paises Percentual Contagem do registro
india 11,61% 159
Estados Unidos 11,25% 154
China 11,18% 153
Inglaterra 7,16% 98
Espanha 5,84% 80
Brasil 5,55% 76
Portugal 4,97% 68
Malésia 4,89% 67

Quadro 3- Paises que mais publicaram

Fonte — Propria. Extraida do Web of Science

Diante dos resultados encontrados no desenvolvimento da pesquisa realizou-se uma
andlise sobre as palavras dos titulos, com o intuito de entender sobre o que é mais citado e

importante quando se pesquisa sobre gestdo da qualidade e performance (figura 9).
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Figura 9 — Palavras dos titulos
Fonte — VOSvierwer 1.6.18

Os resultados comprovam a importancia dos modelos para a area trazendo como um dos
principais clusters a palavra model. Outras palavras importantes encontradas estéo relacionadas
as metodologias de implementacdo da gestdo da qualidade, reforcando o ideal de que sua
implementacao pode influenciar na melhoria de performance, como por exemplo a ISO, principal
documento de orientacdo a gestdo da qualidade e os fatores que influenciam na aplicacdo da gestao
da qualidade. Palavras importantes para ao assunto, atualmente, estdo no mesmo cluster,
representadas por Lean e Sigma, pois apresentam as Ultimas metodologias e orientacGes acerca da
gestdo da qualidade que empresas e industrias aplicam com foco na manufatura enxuta, reducéo
de custos e melhoria da qualidade.

E possivel, também, identificar um cluster com palavras voltadas a “perspectiva” e “papel
mediador”, sdo termos importantes ao se observar a gestao da qualidade, pois reforcam que nao
se pode agir somente com acgdes voltadas a uma perspectiva ou area, sao modelos integradores
para se alcancar a performance necessaria nesses locais de estudo e trabalhos de revisao.

Nos clusters periféricos é possivel identificar palavras voltadas a revisdes, analises e
conhecimento acerca do assunto, o que demonstra a importancia da influéncia da gestdo da

qualidade na performance de empresas alvos de estudos e testes e as variaveis que podem
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influenciar como empregados, técnicas utilizadas da gestdo da qualidade em especial a utilizagdo

do termo inovacao atrelado a esses estudos.

2.3. DETALHAMENTO, MODELO INTEGRADOR E VALIDACAO POR EVIDENCIAS

Apbs a analise sobre os resultados € importante detalhar a pesquisa e para isso utiliza-se
0s mapas de cocitation e coupling para entender as abordagens das pesquisas e suas relacoes,
apresentar as contribuic6es encontradas e elaboragcdo do modelo integrador.

No mapa de cocitation é possivel identificar nicleos de autores que possuem cocitacgdes,
ou seja, geralmente sdo citados juntos o que pode indicar uma semelhanca entres seus estudos
trazendo uma perspectiva das abordagens mais utilizadas, segundo Mariano e Rocha (2017). Ja o
mapa de coupling apresenta o principio de que aqueles artigos com citacdes de trabalhos iguais
possuem uma certa similaridade, utilizando os ultimos 3 anos (MARIANO e ROCHA, 2017). O
mapa apresentado de cocitation (figura 10), considera autores com pelo menos 20 cocitacdo em

conjunto.

linderman k, 2003, j oper mana

‘ eras’-saiz*ia i, 2013, i netland th, 2016, int j prog
corbett cj, & manage sci, hines p, 2004, Manufatura enxuta
hatzoglou p, 2015, int j oper

benner mj, 2008, j oper manag, shah r, 2007, j oper manag
oss ¢, 2002, int j oper prod shah r, 2003, J oper manag, v2
siva v, 2016, j clean prod, v1 ’

tranfield d, 2003, britjmana oot A 2007, Shrateg

kumar p, 2018, int j qua/t reli

parasuraman a, 1988, j retaili

barney j, 1991, j manage, v17,“

zeng j, 2017, int j prod econ,
parasuraman a, 1985, j marketi

ung ryy, 2011, int bus rev, v hair, 2010, = flynn bb, 2010, j oper man

Literatura sobre anélise jt, 2019, int j prod econ
multivariada de dados foster st, 2008, j oper m

" Kaplants, 1992, harvard bus r robigesly
K K h, 2008, | Supply Chain
Eber planag, > “OSSIECS 1 OPE

N i A 0 10, int | od
araph jv, 19‘89’ decision sci, u cs, 2010, int j oper pre

g j, 2006, eur j innov mana wap R 2012. int ] hospipaig
e T ahire sl, 199%, lecision sci,

talib f, 2013, int j qual reli

umar raj, 2011, tgm journal,

g& VOSviewer

Figura 10 — Cocitation
Fonte — VOSvierwer 1.6.18

E possivel identificar que a parte em destaque do mapa traz Hair (2010) com a literatura

sobre a analise multivariada de dados em conjunto com Armstrong Js. (1997) que faz uma revisao
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sobre gestdo de qualidade na literatura da época. Outro cluster identificado com Robson Cj. (2005)
Foster St. (2008) e Kaynak H. (2008) que apresentam o conceito e a aplicacdo das abordagens de
Supply Chain na gestdo da qualidade, em “A replication and extension of quality management
into the supply chain” 0 autor demonstra a replicacdo de conceitos de gestdo da qualidade
atrelados as praticas de Supply Chain e seus efeitos na performance de uma empresa ainda no
desenvolvimento desse conceito.

O cluster que contempla as obras de Shah R (2003/2007) falam sobre a “Lean
Manufacturing” conhecida no Brasil como Manufatura Enxuta que aborda temas de gestdo com
foco na reducgdo de custos, no mesmo cluster € possivel identificar Hines P. (2004) que faz uma
revisdo e fala da importancia no pensamento enxuto no artigo “Learning to evolve: a review of
contemporary lean thinking”.

No cluster com Calvo-Mora (2006) é possivel identificar as aplicacbes da gestdo da
qualidade total, na publicagdo “Total quality management (TQM) strategy and organizational
characteristics: Evidence from a recent WTO member” existe uma rela¢do entre as diferentes
abordagens que devem ser seguidas ao se implementar um escopo de gestdo da qualidade com
base no tamanho e condi¢fes da empresa (HOANG e IGEL, 2010). No nucleo mais acima com
Heras-Saizarbitoria (2013) existe um foco na 1SO 9000 como direcionador no processo de
implementacdo da Gestdo da Qualidade e suas aplicacbes. No mapa de coupling (figura 11) é

possivel identificar 4 frontes principais.

W (2023a) jasti (2022a)ali (2022)::;\20‘2222) vihari (2022)
% al shraah (202
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Figura 11 — Coupling
Fonte — VOSvierwer 1.6.18
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O cluster representado por Tortorella (2021) possui caracteristica e pesquisas relacionadas
a industria 4.0, o que esta relacionado ao periodo e a importancia do tema, por isso sua relacéo
forte, este também publica sobre a implementacdo da gestdo da qualidade. Para Psarommatis
(2022) vale ressaltar o estudo sobre processos industriais com zero defeito. Para Khan (2021)
existem diversos estudos citando implementac¢ao da gestdo da qualidade, mas em “The role of
total quality management practices on operational performance of the service Industry”, o autor
traz a perspectiva de que um dos processos fundamentais na influéncia sobre gestdo da qualidade
de um hotel est& no recrutamento e selecdo dos funcionarios, o que pode indicar a influéncia do
time no sucesso da gestdo da qualidade.

Por fim o cluster representados pro Stek (2021) traz a visdo de melhoria processual com
foco em Supply Chain. Em “How to train supply managers—necessary and sufficient purchasing
skills leading to success” em que existe a analise sobre lideranca na performance da empresa e
como as soft skills em diversos momentos superam as hard skills no processo de gerenciamento
de uma cadeia de suprimentos.

Com base nas andlises realizadas na literatura reuniu-se os documentos com maior
relevancia ao projeto (quadro 4). Em conjunto das anélises realizadas anteriormente, utilizou-se a
técnica do snowbolling, com suporte dos documentos selecionados e suas citacdes referentes ao

tema, para selecdo de alguns artigos.

Autor/Ano

Artigo

Motivo da inclusao

Al Ahbabi, Sultan Ali;
Singh, Sanjay Kumar;
Balasubramanian,
Sreejith; Gaur, Sanjaya
Singh (2019)

Employee perception of impact of
knowledge management processes
on public sector performance

Artigo mais citado de
acordo com o tema

Hardcopf, R; Liu, GS;

Lean production and operational

Shah, R (2021) perfor_mapce: The influence of Cocitation
organizational culture
SHAH, Rachna: WARD, Lean manufacturing:  context, o
practice bundles, and performance. Cocitation
Peter T. (2003) .
Journal of operations management
Calvo-Mora, A ; Blanco- | TQM factors and organisational
Oliver, A ; Roldan, JL; results in the EFQM excellence Cocitation
Periafiez-Cristébal, R model framework: an explanatory
(2020) and predictive analysis
Criado-Garcia, F ;Calvo- | Clustering abstracts from the
Mora, A; Martelo- literature on Quality Management Cocitation
Landroguez, S (2023) (1980-2020)
Mediating role of learning
Tortorella, G; Giglio, R; organization on the relationship
Fogliatto, FS; Sawhney, | between total quality management Coupling

R (2020)

and operational performance in
Brazilian manufacturers
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Autor/Ano Artigo Motivo da inclusdo

Zero-defect manufacturing the
approach for higher manufacturing

Psarommatis, F; Sousa, J;

Mendonga, JP; Kiritsis, sustainability in the era of industry Coupling
D (2022) ) L

4.0: a position paper
KHAN, Rao Aamir; The role of total quality
MIRZA, Adnan; management practices on Counlin
KHUSHNOOD, operational performance of the pliing
Muhammad. (2020) service industry

Innovation mediating relationship
Khalfallah, M; Ben .
Salem; Zorgati, H ; between TQM and performance: Snowbolling

cases of industrial certified
companies

Critical success factors  for
operational excellence initiatives

Lakhal, L. (2021)

ANTONY, Jiju et al. Snowbolling e autor com

(2023) : . ; mais publicages
in manufacturing: a meta-analysis
An integrated DEMATEL Six

GUPTA (2019) Sigma hybrid  framework for Snowbolling
manufacturing process
improvement

BORRERO, Silvio;

ACOSTA, Alejandro; Culture, strategy formulation, and Snowbolling

MEDINA, Aida F. firm performance: a meta-analysis

(2020)

Quadro 4- Artigos selecionados
Fonte — Prdpria.

Com base nos artigos selecionados criou-se um modelo integrador do estudo (figura 12).
Que apresenta de forma visual as principais informacGes relacionadas a Gestdo da Qualidade

atrelada a Performance.

=

Dados

[
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Gestao da Qualidade
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Cultura ;
Metodologias Atura Inovagsio E—— Melhoria
Organizacional continua

Figura 12- Modelo integrador
Fonte — Prdpria

Apos a revisdo dos artigos selecionados percebe-se via modelo integrador os principais
assuntos e focos da gestdo da qualidade atualmente. As metodologias atreladas a cultura

organizacional e inovacdo, em especial e amplamente divulgado no momento, a Industria 4.0
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guiam as estratégias industriais. Outro ponto a se destacar durante a revisdo € a gestao de dados e
como impacta em um sistema de gestdo da qualidade.

As estratégias guiadas implementadas no Modelo de Gestdo da qualidade impactam
diretamente na performance da empresa. Por fim a performance estd voltada a geracdo de
resultados e outro fator importante na gestdo da qualidade a melhoria continua.
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3. REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo tem como objetivo apresentar o
referencial tedrico relacionado ao tema a partir da busca
realizada no TEMAC e suas conex0es com a gestdo da
qualidade na industria.

3.1. PERFORMANCE POR MEIO DA GESTAO DA QUALIDADE

A gestdo da qualidade se caracteriza pelas estratégias e métodos implementados por
empresas para alcancar o nivel de qualidade desejado para um produto de forma eficiente (DE
TOLEDO, AIRES e COSER, 2000). Segundo Criado-Garcia et al (2023), em um estudo sobre a
evolucdo da gestdo da qualidade ao longo dos anos no meio académico, € possivel identificar
diversas abordagens para a implementacdo da gestdo da qualidade. Entre as abordagens passos
relacionados & definicéo dos problemas, mensuracéo, analise, melhoria e por fim o controle desse
processo estdo diretamente relacionados a gestdo da qualidade dentro de empresas com foco na
melhoria de performance (GUPTA, et al 2019). O rastreamento do papel das préaticas da gestdo da
qualidade para o aumento da performance é importante tanto na industria quanto na area de
servicos devido aos desafios do desenvolvimento da globalizagdo (KHAN, MIRZA,
KHUSHNOOD, 2020).

A capacidade de aprendizagem via gestdo da qualidade é um fator importante diante do
desenvolvimento da performance, Tortorella et al (2019). Em um estudo realizado em fabricas do
Brasil o autor exp0s que a gestdo da qualidade, em alguns momentos negligenciada, ndo consegue
sozinha levar ao aumento da produtividade. Isso, pois existe a necessidade de direcionar a gestao
da qualidade a capacidade aprimorada de aprendizagem via requisitos do produto, processos,
requisitos dos envolvidos e por agdes voltadas ao time afim de se obter uma melhoria de
performance. 1sso sendo diretamente impactado com a contextualizagdo da empresa, pois 0
tamanho da planta, idade da empresa e status de sindicalizacdo impactam diretamente na
implementacdo de metodologias da gestdo da qualidade (SHAH e WARD, 2003).

Para Jiju et al (2022), em um estudo sobre a implementagdo de projetos de exceléncia
operacional, ligados as metodologias da gestdo da qualidade, € possivel inferir que o desempenho
operacional € influenciado positivamente pelas acOes voltadas ao time, de treinamentos e
educacdo dos funcionarios além de ser moderadamente influenciada pelas liderancas desses times.
Esse estudo de meta anélise mostra a perspectiva de que a¢les direcionadas aos recursos humanos
podem influenciar o resultado de performance, sendo de grande valor ao desenvolvimento das
hipdteses presentes no estudo, baseando-se no fato de que a gestdo da qualidade é focada nos

stakeholders, ou seja, de atender os requisitos de todos os envolvidos, segundo a 1ISO:9001 (2015).
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Atrelada a visdo do impacto dos funcionarios no desempenho operacional é possivel
identificar pontos de atencdo com base na cultura organizacional, é possivel aplicar a reducdo de
custos em diferentes organizacdes, porém para alcancar pontos atrelados a gestdo da qualidade,
flexibilidade e entregas, ou seja, aumento da performance é necessario o apoio organizacional
(HARDCOPF, LIU e SHAH, 2021). As abordagens devem ser mais analiticas e racionais
especialmente para culturas com alta distancia ao poder e baixa orientacdo para o futuro, com o
objetivo de se obter a melhoria de desempenho (BORRERO, ACOSTA e MEDINA, 2020).

Diante do desenvolvimento sobre o assunto de gestdo da qualidade as novas tecnologias
atreladas a industria 4.0 e inovacdo sdo amplamente empregadas na criagdo de solucgdes
inteligentes de producédo, segundo Criado-Garcia et al, (2023). Ao adicionar a variavel inovacao,
é interessante identificar a relacdo que a inovacdo possui sobre gestdo da qualidade e
consequentemente para o aumento da performance (KHALFALLAH, SALEM e LAKHAL,
2021).

3.2. GESTAO DA QUALIDADE NA INDUSTRIA DO CIMENTO

Para a garantia de um processo de melhoria continua e inovador as préaticas tradicionais
devem ser esquecidas (MURALI e PONMALAR, 2017), as mudancas para 0 crescimento sao
necessarias no meio industrial, pois empresas que estdo dispostas a implementar a gestdo da
qualidade estdo a frente na competitividade. Atualmente publicacdes e estudos dedicados ao
sistema de gestdo da qualidade na &rea direcionam para as condi¢des que devem ser atendidas
para que a implementacdo seja bem-sucedida (BUGDOL et al., 2020). Segundo Psarommatis et
al. (2021), a gestdo da qualidade é fundamental para se manter competitivo e aumentar sua
produtividade, nesse estudo € analisada a aplicacdo na industria das metodologias de zero defeito
e da inddstria 4.0 via gestdo da qualidade que em conjunto atuam diretamente na melhoria da
performance das empresas.

Em um estudo realizado na industria de diferentes paises foram reconhecidos os beneficios
da aplicacdo de um sistema da qualidade para sistemas produtivos, no caso, fomentam a
importancia da realizacao de pesquisas acerca do desempenho de sistemas de gestdo da qualidade
para analisar empiricamente os beneficios dessa aplicagdo para as empresas em seu dia a dia,
processos e estrutura organizacional (RUALEZ GUSMAN e CASTELLANOS DOMINGUEZ,
2022). Talib, Rahman e Qureshi (2010), expdem a importancia da utilizacdo da gestdo da
qualidade como ferramenta estratégica, operacional e tatica no desenvolvimento de uma empresa,
pois modelos de gestdo e praticas especificas variam ao redor do mundo a fim de encontrar o

melhor molde de desempenho. Para mensurar a importancia do aprendizado para a implementacéo
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da gestdo da qualidade e sua relacdo direta com o aumento da performance na industria brasileira,
utilizando a analise de dados, é possivel identificar a influéncia positiva da aprendizagem no
processo de implementacdo da gestdo da qualidade para o aumento da performance, indicando
uma das varidveis mais importantes para o sucesso, o desenvolvimento social e técnico dos
funcionarios para amplificar o desempenho operacional (TORTORELLA et al, 2019).

Entre os diversos artigos de carater exploratorio das indistrias de cimento na india,
definem-se trés conceitos que sao a base do modelo de gestdo sendo o primeiro o0 gerenciamento
da organizacdo, o segundo a mudanca de gestdo da organizagéo e por fim o desenvolvimento
organizacional, assim € possivel atender aos requisitos dos clientes e abordar de forma coletiva
diversas oticas do negécio (DUBEY e CHAKRABARTY, 2011).

As empresas da industria de cimentos possuem um futuro promissor em relacdo a gestao
da qualidade ao considerarem a alta qualidade mais importante do que volume de trabalho, assim
liderancas apoiam programas voltados a qualidade ao estabelecer objetivos e divulgarem
amplamente aos trabalhadores, um ponto muito importante e favoravel a gestdo da qualidade na
area (OZTAS, OZBAY e YEGINOBALI, 2004). As liderancas e os times, considerados “soft
factors”, ou seja, fatores atenuantes possuem um efeito muito importante sobre os fatores de
desenvolvimento estratégicos de uma empresa com foco na melhoria de performance (CALVO-
MORA et al, 2020).

Diante das evolucGes da gestdo da qualidade na inddstria, percebe-se que o assunto é de
extrema importancia, fatores que ocorrem no dia a dia das operac¢des podem influenciar no sucesso
ou criar barreiras para a melhoria. Com isso é importante avaliar a percepcao dos funcionarios em
relacdo as variaveis que influenciam diretamente na performance via gestao da qualidade.

Para entender melhor as relacfes entre esses fatores existem modelos que conseguem
operacionalizar e quantificar esses resultados, via pesquisas, como no artigo de Llach (2016) que
utilizou um modelo para mensurar a importancia da gestdo da qualidade para o atendimento ao
publico, demonstrando resultados significativos ao utilizar o PLS-SEM em uma pesquisa com 370
hotéis da regido de Madrid (Espanha). Com base nos resultados é possivel identificar a
importancia do compromisso com a qualidade para as operagdes e consequentemente na satisfacdo
dos clientes e funcionarios. O autor identificou, via hipoOtese suportada, que a importancia do
compromisso com a qualidade por parte dos funcionarios afeta diretamente no desempenho de
uma empresa.

O namero de pesquisas que utilizam o PLS-SEM aumentaram nos Gltimos anos devido a
abordagem preditiva e causal que foca na estimativa de modelos estatisticos e a facilidade de
utilizacao de softwares como o SmartPLS (HAIR, et al, 2019).
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Assim como Llach (2016), Logiudice (2019), buscou entender os fatores mais relevantes
para 0 desenvolvimento da gestdo da qualidade na rede hoteleira de Sdo Paulo. No estudo o
questionario foi aplicado aos gerentes de diversos hotéis encontrando, via PLS-SEM, os principais
fatores para um sistema de gestédo da qualidade bem-sucedido. O resultado, no estudo analisado,
estd na importancia da gestdo da qualidade como instrumento para conducdo das decisdes
advindas da alta gestdo, o0 que impacta diretamente no processo produtivo e nos resultados, desde
que a alocacao de recursos para a manutencdo esteja garantida. O presente trabalho utiliza um

modelo também operacionalizado para quantificar os resultados encontrados.
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4. MODELO E HIPOTESES

O presente capitulo apresenta 0 modelo utilizado na pesquisa
e suas hipdteses.

A partir da busca na literatura 0 modelo que se adequa as necessidades do estudo é o de
Logiudice (2019), que ao procurar entender a gestdo da qualidade no contexto de hotéis em S&o
Paulo (Barsil), consegue, com um resultado satisfatorio apresentar os fatores que influenciam na

gestdo da qualidade, como apresentado anteriormente.

Recursos
Humanos

Fatores
externos

|-

Gestao da H3 Processo

-

Qualidade . Produtivo

Resultados
e melhorias

Figura 13- Hipdteses de pesquisa

Fonte — Adaptado, Logiudice, R.

O modelo utilizado (figura 13) apresenta 5 variaveis a primeira esta relacionada aos fatores
externos que afetam diretamente a gestdo da qualidade, a segunda ligada ao processo produtivo e
recursos humanos que impactam na performance por meio dos resultados e melhorias. A partir

dessas informacdes é possivel inferir as hipdteses avaliadas durante a pesquisa.

4.1. FATORES EXTERNOS

Segundo a norma ISO-9001 (2015), documento que regulariza a implementacéo da gestao
da qualidade, existe a necessidade de atender aos requisitos de todas as partes interessadas e isso
inclui as decisdes tomadas com foco no requisito dos clientes, das normas regulamentadas e
requisitos estatuarios. Outro fator que influencia diretamente nas decisdes acerca da gestdo da
qualidade sdo as estratégias e gestdo de recursos do processo, Kumar et al, (2023). Desse modo

surge a hipotese:

H1 (+): Fatores externos estdo direta e positivamente relacionados a aspectos da gestdo da

qualidade.
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4.2. GESTAO DA QUALIDADE

Estratégias de aumento de produtividade ndo garantem intrinsecamente a melhoria de
performance da empresa, em um estudo sobre os fatores que influenciam a performance de
empresas Llorens et al. (2003), faz uma relagéo entre a aplicacdo da gestdo da qualidade e como
as empresas funcionam de forma organizacional e cultural. Ac¢des do processo de implementacao
da qualidade devem levar em consideragdo melhorias na equipe, por meio da motivagéo,
satisfacdo, comprometimento com a organizagdo além de prover as ferramentas e treinamentos
necessarios para que o funcionario seja capaz de identificar as metas pessoais e da empresa.

Além de impactar os recursos humanos a gestdo da qualidade também esta diretamente
relacionada aos processos produtivos, na 1SO:9001 (2015) é exposto que para a implementagdo
da gestdo da qualidade é necessario garantir que o processo esteja de acordo com 0s requisitos.
As acdes para 0 aumento da competitividade no mercado e evolucdo das companhias via gestdo
da qualidade possui uma relacdo direta com as praticas envolvem a melhoria continuas dos

processos, Khalfall, (2021). Dessa forma levanta-se as hipoteses:

H2 (+):Aspectos da gestdo da qualidade estdo direta e positivamente relacionados aos
recursos humanos.
H3 (+):Aspectos da gestdo da qualidade estdo direta e positivamente relacionados aos

processos produtivos.

4.3. RECURSOS HUMANOS

A area ligada aos recursos humanos possui influéncia direta na implementacdo dos
objetivos e, portanto, na implementacao da gestdo da qualidade, por isso, pode ser uma variavel
importante no aumento de eficiéncia da organizacdo, Kumar, (2023).

A gestdo de alto comprometimento relacionada aos recursos humanos caracteriza-se pela
orientacdo dos empregadores para 0s empregados com base em concepcdes desses como ativos a
serem desenvolvidos e 0 uso de praticas como redesenhos de trabalho, flexibilidade e trabalho em
equipe na qual e gestdo da qualidade e a gestéo de recursos humanos devem ser tratados com uma
abordagem integrada, isso deve ocorrer pois um funcionario sem o envolvimento e préaticas de
gestdo ndo alcancara um bom resultado e vice versa (WOOD, 1999).

Segundo Psomas (2016), uma empresa que deseja 0 sucesso ndo deve focar nos lucros,
deve focar nos facilitadores desse lucro, conhecidos como insumos de negdcio, que atrelam os
recursos humanos e 0s recursos necessarios para a geracdo de empregos. Assim, a seguinte

hipotese é relacionada:
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H4 (+): Recursos humanos estdo direta e positivamente relacionados aos resultados de

melhorias.

4.4. PROCESSO PRODUTIVO

O controle do processo produtivo resulta em consisténcia de resultados até o0 momento da
entrega. A melhoria dos processos possui, portanto, uma relagédo direta com a melhoria continua,
acelerando processos de reducdo de custos, defeitos e atrasos afetando diretamente os resultados
dessa empresa (HARRINGTON et al, 2012).

Segundo Junior, 2004, o processo produtivo bem sucedido estd diretamente relacionado a
aproveitar 0 maximo com recursos e mao de obras limitadas, cabendo as empresas manterem 0s
niveis de qualidade enquanto buscam o aumento de sua produtividade.

E importante ressaltar que a melhoria do processo produtivo n4o esta relacionada somente as
tendéncias de produtividade e sim como gerentes conseguem utilizar os conceitos de
aprendizagem como uma ferramenta para a melhoria de seus resultados e do ambiente de servi¢o

Levy, (1965). Por fim, a hipdtese associada ao modelo é:

H5 (+):Processos produtivos estdo direta e positivamente relacionados resultados de

melhorias.

4.5. RESULTADOS E MELHORIAS

Segundo Tortorella (2020) com a aplicacdo das praticas de um sistema de qualidade
associadas a capacidade de desenvolvimento do aprendizado das companhias é possivel alcancar
niveis de desempenho superiores. Para isso este modelo sera calculado com o objetivo de entender

a relacdo entre as hipéteses para um ambiente industrial e verificar se serdo suportadas.
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5. METODOS

O presente capitulo apresenta os métodos utilizados no
estudo.

Para elaboracdo do projeto e desenvolvimento dos objetivos, realizou-se uma pesquisa de
natureza aplicada, abordagem quantitativa e qualitativa de carater explicativo por meio das
equacOes estruturais com o procedimento de levantamento por survey com modelagem via
equac0es estruturais em um estudo de caso piloto.

Segundo Minayo e Sanches (1993) pesquisas qualitativas trabalham com valores, habitos
e atitude enguanto as quantitativas atuam em niveis da realidade, no qual os dados possuem
sentido. A primeira segue o raciocinio de aprofundamento no tema enquanto a segunda tem como
objetivo trazer luz aos dados, tendéncias e indicadores observaveis. Ja a pesquisa de caréater
exploratéria € desenvolvida com o objetivo de proporcionar uma visdo acerca de um fato,
sobretudo quando o tema é pouco explorado (RAUPP e BEUREN, 2006).

Para a construcdo do modelo utilizou-se os seguintes modelos metodolégicos (figura 14),

neste é possivel identificar as etapas seguidas para a constru¢do do modelo e do objetivo final.

Objetivo geral: propor acdes para incrementar os resuftados e melhoria a partir da Gestao da
Qualidade em uma fabrica de cimento.

Objetivos Especificos

Ohjetivo 1: |dentificar a relaco
entre Gestdo da Qualidade e o
Desempenho Operacional na
literatura

Objetive 2: Criar um modelo
integrader para a Gestdo da
Qualidade atrelada ao aumento
da Performance

Objetiva 3: Desenvolver um
modelo conceitual para as
relactes dos fatores encontrados

Objetivo 4: Validar o modelo da
pasquisa

Objetivo 5: Analisar os principais
fatores que influenciam na
percepcio dos funcionarios para o
desempenho operacional

Figura 14- Desenho do modelo

Fonte —Propria.

Etapas Procedimentos

1.1 Realizar uma revisdo da
bibliografia com foco no tema
proposto
1.2 Entender o contexto no nivel
fabril

2.1 Revisar biblicgrafia
2.2 Analisar inferfaces de
integracdo para o modelo

3.1 Anilise de modelos validados
3.2 Construcdo de questionario

. 4.1 Utillizar equacdes estruturais |

para validagio do modelo

5.1 Analisar os resultados do
modelo atrelado ao ambiente

Analise Documental

TEMAC

Analise Documental

Criacéo de modelo
integrador

- Pesquisa de modelos

* Construcio do modelo

Aplicacao de
questionario

»  Validac3o do modelo

Anélizse dos resultados
das equacbes
estruturais
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O local da pesquisa fica no Distrito Federal, mais precisamente a Regido Administrativa
da Fercal, localizada em Brasilia. A area estd inserida no centro-oeste com a seguinte
especificidade de localizagdo 15°47' de latitude sul ¢ a 47°56’ de longitude oeste € ocupa uma area
de 5.779 km2 A cidade fica a cerca de 1.000 metros do nivel do mar e tem relevo
predominantemente plano, Governo do Distrito Federal (2022). Possui uma populacdo de
2.786.684 de habitantes, e, segundo dados do IBGE, com estimativa de que sejam mais de 3
milhdes de pessoas na capital do pais.

A empresa objeto de pesquisa destaca-se pelo volume e por seus resultados financeiros,
com mais de 40 anos de negdcio conta com em média 198 funcionérios diretos, possui a estrutura
total de uma fabrica de cimento contendo mina, britagem, forno, moagens e ensacadeira, além de
contar com uma unidade de argamassas.

O objeto de estudo foram os funcionarios dessa empresa. O critério de inclusdo sdo os
funcionarios atuantes na empresa e que aceitaram participar da pesquisa via formulario digital ou
formulario impresso. O critério de exclusdo sdo os funcionarios com cargos de Jovem Aprendiz e
Estagiarios.

Para o levantamento bibliogréfico e tratamento dos dados utilizou-se 0 TEMAC,
metodologia consolidada e utilizada na Universidade de Brasilia, com a utilizacdo dos programas
VVOSViewer e Excel.

A elaboracdo do instrumento de coleta utilizou perguntas adaptadas de Logiudice (2019),
Alonso-Almeida, Rodriguez-Anton e Rubio Andrada (2012), Asif et al. (2010), Wang Chen e
Chen (2012), Molina Azorin et al. (2015) e Llach et al. (2012). O instrumento possui 32 perguntas
que foram validadas pelo método de confiabilidade composta com um rho_c acima de 0,8 e

utilizou-se a escala Likert que varia de 1 a 5 como medida, variando entre:

Discordo totalmente;
Discordo em parte;
Nem discordo, nem concordo (neutro);

Concordo em parte;

o b~ w0 D

Concordo totalmente.

As variaveis da pesquisa possuiam respectivamente cinco perguntas para fatores externos,
nove perguntas para gestdo da qualidade, oito perguntas para processos, Cinco para recursos
humanos e cinco para resultados e melhorias. Sendo que, todas as variaveis sao do tipo reflexivas.
Além destas no fim do questionario era necessario responder perguntas de faixa etaria,

identificacdo de género e cargo na empresa.
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O instrumento de pesquisa utilizado foi 0 Google Forms e questionarios impressos com o
objetivo de atender um maior nimero de funcionérios. Para a validacdo do modelo proposto
utilizou-se 64 questionarios validos, sendo que a escolha dos funcionarios ocorreu por
conveniéncia de disponibilidade e atendimento aos critérios de inclusdo. Inicialmente seria um
censo, porém 31,3% dos colaboradores participaram. O questionario ficou disponivel do
disponivel do dia 06/12/2023 ao dia 22/01/2024.

Para a analise dos dados coletados utilizou-se 0 modelo de equacgdes estruturais via
SmartPLS 4.0, o programa realiza anélises de acordo com o grau de correlacdo entre multiplas
variaveis e os indicadores de cada uma, isso serve para avaliar se os dados coletados correspondem

a teoria proposta e quais sdo as variaveis mais influenciam ou sao influenciadas pelas demais.

37



6. RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados e analises sobre o
questionario aplicado.

O primeiro passo consiste na descricdo da amostra coletada durante a realizacdo do
questionario, em seguida é realizada a consolidacéo dos dados para a utilizagdo no software
SmartPLS. O modelo ¢é apresentado seguindo a metodologia de Ramirez, Mariano e Salazar
(2014), na qual realiza-se a valoragdo do modelo de medida, valoragdo do modelo estrutural e
implicacdes préaticas. Apos as devidas analises apresenta-se uma proposta de aplicacdo pratica

com o objetivo de aprimorar esse modelo de gestao.

6.1. DESCRICAO DA AMOSTRA

A amostra € formada por brasileiros(as) que trabalham na inddstria cimenteira, em
especifico uma unidade situada no Distrito Federal, com o objetivo entender melhor o publico-

alvo algumas perguntas para descricdo da amostra foram realizadas.

Identidade de Género

12,5%

87,5%

Mulheres Homens

Figura 15- Identidade de Género

Fonte —Propria.

Dos dados avaliados, figura 14, demonstra que 87,5% dos funcionarios que responderam
ao questionario eram do sexo masculino, totalizando um valor de 56 respondentes. Ja os 12,5%
restantes sdo representados pelo publico feminino, totalizando 8 respondentes. Esses dados
refletem a realidade do ambiente industrial em que as mulheres sdo minorias em quantidade e sub

representadas em cargos de lideranca (DANIEL, 2011).
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Faixa etdria
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Figura 16- Faixa etéria
Fonte —Propria.

Outra pergunta do questionario representa a faixa etaria desses funcionarios, sendo que 8
possuem entre vinte um e vinte oito anos, 16 possuem entre vinte nove e trinta e cinco anos, 13
possuem entre trinta e seis e quarenta e dois anos, 17 representados pelo maior nimero de pessoas
possuem entre quarenta e trés e cinquenta anos, 8 possuem entre cinquenta e um e cinquenta e

nove e 2 possuem mais de sessenta anos, figura 15.
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Figura 17- Cargo
Fonte —Propria.

Ao avaliar os cargos (figura 16) € possivel identificar que o questionario conseguiu atingir
uma diversidade significativa entre os cargos da fabrica, contando com cargos mais estratégicos
como gerentes, coordenadores, supervisores, analistas e assessores. Também conta com cargos
considerados mais operacionais e que realmente desenvolvem as atividades diarias, conhecidos

no meio como “chdo de fabrica”, sdo os cargos de operadores, técnicos € mecanicos.
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Média das respostas-1a5

Cargos Operacionais 4,13

Cargos estratégicos 4,01

Figura 18- Média das respostas — 1 a 5
Fonte —Propria.

A partir de uma divisdo entre cargos operacionais, contabilizando, operadores, técnicos e
mecanico e cargos estratégicos com gerentes, supervisores, coordenadores, analistas e assessor €
possivel identificar que os cargos estratégicos possuiram uma quantidade ligeiramente menor de
andlises de concordancia enquanto os cargos operacionais deram notas de 1 a 5 maiores atingindo
uma média de 4,13 contra 4,01 dos cargos estratégicos e 4,08 da média total (laranja escuro),
figura 17. Essa diferenca demonstra as visdes dentro do ambiente de trabalho e podem ser

influenciadas por diversos fatores.

6.2. CALCULO DO MODELO

Para a avaliacdo e realizacdo do calculo do modelo sdo necessarias trés etapas, a valoragdo
do modelo de medida, logo ap6s a valoracdo do modelo estrutural e por fim as implicacdes préaticas

relacionadas a esse modelo, figura 18.

Valoracio do Valoragéo do ImplicacBes praticas
modelo de medida modelo estrutural p(Ca (;l'tulop7 2)
(Capitulo 6.2.1) (Capitulo 6.2.2) P '

Figura 19. Etapas de avaliacdo do modelo do projeto
Fonte: Adaptado - Mariano et al. (2023).

6.2.1. VALORACAO DO MODELO DE MEDIDA
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A valoracdo do modelo de medida é a fase em que se verifica as confiabilidades de item e
interna responsaveis por indicar confiabilidade do modelo. Outras duas verificacfes dessa fase
sdo a medicdo (variancia media extraida e a validade discriminante), sdo responsaveis pela
validade.

6.2.1.1. Confiabilidade de item

A confiabilidade de itens serve para identificar o quanto um indicador se correlaciona com
sua variavel latente. Esse teste € importante pois apresenta a forca da relacao entre um item e seu
construto latente. Valores iguais ou maiores que 0,707 sdo aceitos, caso estejam entre 0,4 e 0,7,
sera necessario avaliar os resultados posteriores. Indicadores abaixo de 0,4 devem ser excluidos
do modelo (HAIR et al, 2019).

RH1 | RH2 | | RH3 | | RH4 | RH5
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Figura 20. Modelo inicial de confiabilidade item
Fonte: Prdpria, extraido do software SmartPLS (2024)

Os valores de confiabilidade de item estdo identificados na seta de cada indicador (figura
20). Alguns itens ndo alcangaram o preconizado e por isso foram depurados.

Apos a analise do modelo (figura 20) foram identificados: um indicador em FE, quatro em
GQ, quatro em P, trés em RM, e nenhum indicador em RH para serem excluidos do modelo inicial,
estes sdo representados pelas seguintes perguntas:

Uma andlise interessante é a do indicador FE5 (figura 20). Nesse item € possivel sugerir
que a pouca variancia (59 respostas unanimes na opg¢ao 5). Isso pode ser um indicativo de que 0s
treinamentos fazem parte da cultura da empresa e ndo demonstram ser um ponto de atengéo,
baseando-se o fato de que ja é algo padronizado e que os funcionarios concordam com o que €
apresentado, ndo impactando de forma significativa a percepcdo deles em relacdo a gestdo da

qualidade interna da empresa.
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Apos a andlise inicial e exclusdo dos indicadores que ndo estavam correlacionados ao
modelo é possivel identificar um modelo estavel (figura 20), ou seja, com todos os indicadores

correlacionados de forma satisfatoria.
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Figura 21. Novo modelo de confiabilidade de item.
Fonte: Prdpria, extraido do software SmartPLS (2024)

Com a constatacdo de que 0 modelo esta dentro dos parametros de confiabilidade de item

e que todos os indicadores sdo satisfatoriamente correlacionados o modelo segue para a

confiabilidade interna.

6.2.1.2. Confiabilidade Interna

Na confiabilidade interna o modelo é avaliado quanto a sua consisténcia,
demonstrando se uma variavel latente pode ser explicada pelos itens que a compdem. Os

indicadores usados nessa fase foram o Alpha de Cronbach e Rho_c.
O primeiro passo consiste na avaliacdo dos valores do Alpha de Cronbach e Rho_c,

que, segundo Hair et al. (2019), devem ser maiores que 0,7. (tabela 2).
Uma vez que o modelo cumpre com a confiabilidade de item e interna, pode-se perceber

que o modelo é confinavel.
6.2.1.3. Variancia Média Extraida (AVE)
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A validade do modelo depende de dois testes. O primeiro € a Variancia Média Extraida
(AVE), que representa o valor médio da comunalidade indicadores associados ao construto.
Isso significa que as questdes estdo associadas a esta variavel e ndo a outras do modelo.

O valor minimo aceito para a validacdo é de 0,50, portanto isso demonstra que o

construto explica em cinquenta por cento ou mais a variancia dos indicadores que o compdem.

Alpha de Cronbach Rho_c AVE

1. Fatores Externos (FE) 0,705 0,817 0,529
2. Gestao da Qualidade (GQ) 0,830 0,880 0,596
3. Processo Produtivo (P) 0,824 0,883 0,654
4. Recursos Humanos (RH) 0,797 0,859 0,551
5. Resultado e Melhorias (RM) 0,759 0,891 0,804

Tabela 1. Indicadores da Confiabilidade Interna e AVE
Fonte: Prdpria. extraido do software SmartPLS (2024)

No modelo todos os valores de AVE estdo acima do valor minimo de 0,5, validando,

assim a variancia média extraida da amostra.

6.2.1.4. Validade discriminante - HTMT

Seguindo com as validacdes, o segundo teste de validade é o heterotrait-monotrait
ratio (HTMT). Ele serve para indicar se 0s construtos latentes guardam independéncia uns
dos outros. Para isso os valores de HTMT deve, ser menores que 0,9 (HENSELER et al. 2015).

HTMT
2. Gestao da Qualidade (GQ) <-> 1. Fatores Externos (FE) 0,734
3. Processo Produtivo (P) <-> 1. Fatores Externos (FE) 0,733
3. Processo Produtivo (P) <-> 2. Gestdo da Qualidade (GQ) 0,884
4. Recursos Humanos (RH) <-> 1. Fatores Externos (FE) 0,841
4. Recursos Humanos (RH) <-> 2. Gestao da Qualidade (GQ) 0,809
4. Recursos Humanos (RH) <-> 3. Processo Produtivo (P) 0,794
5. Resultado e Melhorias (RM) <-> 1. Fatores Externos (FE) 0,556
5. Resultado e Melhorias (RM) <-> 2. Gestao da Qualidade (GQ) 0,693
5. Resultado e Melhorias (RM) <-> 3. Processo Produtivo (P) 0,854
5. Resultado e Melhorias (RM) <-> 4. Recursos Humanos (RH) 0,878
VIF<3,3

Tabela 2 Modelo de medida - HTMT
Fonte: Prdpria. extraido do software SmartPLS (2024)

O modelo possui todos os valores de HTMT abaixo de 0,9, portanto esta dentro dos
parametros para ser considerado confirmando apés os testes de confiabilidade interna
que o modelo é vélido.

Desse modo, o modelo é confiavel e valido.

6.2.2. VALORACAO DO MODELO ESTRUTURAL
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Apos as validacdes de confiabilidade interna é necessario seguir para as validaces das
relacdes entre os construtos latentes e suas interacdes. Os testes realizados para validar o modelo
nesta etapa sdao os de multicolinearidade, coeficiente de determinacéo e coeficiente beta. Apos a

validagdo dessas andlises € possivel validar ou ndo as hipéteses apresentadas para o modelo.

6.2.2.1. Multicolinearidade

Outro problema que normalmente ocorre em modelos que envolvem regressdes € a
multicolineridade (ruido nos resultados do modelo por sobreposicédo). Esse teste serve para verificar
se ndo existe colinearidade. Para isso observa-se o VIF, Fator de Inflagdo da Variancia, segundo
Hair et al. (2022) e Ringle et al. (2015), os valores aceitos devem ser menores que 5. O modelo

proposto possui todos os valores abaixo do valor limitante (tabela 3).

6.2.2.2.  Coeficiente de Determinagéo (R?)

O coeficiente de determinacdo representa a proporcao da variancia do construto latente
que é explicada pelas variaveis independentes no modelo. Isto €, ele explica o quanto as variaveis
independentes sdo capazes de explicar a variancia da varidvel dependente. O coeficiente de
determinacdo pode atingir valores entre 0 e 1, sendo que para Hair et al. (2022), valores acima de

0,25 sdo considerados significantes.

Variavel R? Percentual
Gestdo da Qualidade (GQ) 0,321 32,1%
Processo Produtivo (P) 0,541 54,1%
Recursos Humanos (RH) 0,461 46,1%
Resultado e Melhorias (RM) 0,582 58,2%

Tabela 3. Coeficiente de Determinacéo
Fonte: Prdpria. extraido do software SmartPLS (2024)

Os valores dos coeficientes de determinagdo que podem ser encontrados no modelo
calculado dentro do circulo (figura 21) s@o os apresentados na tabela 4. Os valores variam entre
0,321 e 0,582, sendo que todos estdo acima do valor considerado significante.

E possivel identificar (figura 21) que a variavel Gestdo da Qualidade é explicada em 32,1%
pela variavel fatores externos, enquanto a variavel Processo Produtivo é explicada em 54,1% por
Fatores Externos e Gestdo da Qualidade. Recursos Humanos é explicado em 46,1% por Fatores
Externos e Gestdo da Qualidade enquanto os resultados de maior expressividade estdo para
Resultados e Melhorias que é explicado em 58,8% sendo que é dependente de Recursos Humanos,

Processo Produtivo, Gestdo da Qualidade e Fatores Externos.
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6.2.2.3. Coeficiente Beta (p)

O ultimo teste a ser realizado com o intuito de compreender a influéncia de cada variavel
no modelo € a avaliacdo do Coeficiente Beta, este consiste na indicacdo da forca da direcao das
setas, ou seja, de um construto para o seu dependente. Para Chin (1998), os valores de B podem
variar entre -1 e 1 sendo estes negativos inversos e positivo diretamente proporcionais,
respectivamente. Para reafirmar a significancia do modelo devem-se assumir valores para 3
menores que -0,2 ou maiores que 0,2 (CHIN, 1998).

Ap0s a analise do coeficiente B3, realiza-se também o bootstrapping, que consiste na criacao
de novas amostras com base na atual, esse teste serve para testar a significancia estatistica do
modelo. Segundo Hair et al (2022), o t-valor deve assumir valores maiores que 1,64 e p-valor,

representado pelo asterisco deve assumir valores abaixo de 0,05.

Intervalo de
Hipotese Beta % t-valor confianga Suportada?
5.0% 95.0%
1. Fatores Externos (FE) -> 2. Gestao da Qualidade (GQ) 0,567 32,1% 10,498*** 0,485 0,687 Sim
2. Gestao da Qualidade (GQ) -> 3. Processo Produtivo (P) 0,735 54,0% 21,414*** 0,644 0,830 Sim
2. Gestao da Qualidade (GQ) -> 4. Recursos Humanos (RH) 0,679 46,1% 12,632*** 0,583 0,786 Sim
3. Processo Produtivo (P) -> 5. Resultado e Melhorias (RM) 0,389 26,7% 7,548*** 0,223 0,543 Sim
4. Recursos Humanos (RH) -> 5. Resultado e Melhorias (RM) 0,446 31,4% 3,674*** 0,307 0,597 Sim

*p<0,05; ** p<0,01; ***p<0,001
Tabela 4. Beta e t-value

Fonte: Prdpria. extraido do software SmartPLS (2024)

E possivel identificar que todas as relagdes possuem um P dentro dos parametros, todas
maiores que 0,2 e com nivel de significancia aceitavel a partir dos calculos de Bootstrapping. Nos
altimos anos tém-se usado o intervalo de confianca para aumentar a confiabilidade, o importante
é que no intervalo de 5% a 95% nao exista a passagem pelo valor 0. Pode-se perceber que todas
as hipdteses foram suportadas.

Observa-se, também, que todas as hipoteses foram significantes, sendo que a relagdo mais
forte do modelo, com um valor 54%, esta entre a Gestdo da Qualidade e Processo Produtivo, o
que reforca a importancia de um modelo estruturado de gestdo e o quanto o processo produtivo é
influenciado por este. A segunda relagdo mais forte do modelo com 46,1% esta na influéncia de
Gestdo da Qualidade sob Recursos Humanos.

Dentre as relagdes mais fracas encontra-se a relagcdo Fatores Externos com Gestdo da
Qualidade, que representa 32,1% seguido por Recursos Humanos e Resultado e Melhoria, com
31,4%. Por fim com 26,7%, valor de menor expressao dentre as relagdes diretas esta a relagédo do

Processo Produtivo com os Resultados e Melhorias
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6.2.2.4. Efeitos Indiretos

A avaliagéo de todas as relagGes dentre os construtos, incluindo os efeitos indiretos fornece
uma avaliacdo melhor do modelo e suas relagdes segundo Nitzl, Roldan, e Cepeda (2016). Para
isso analisa-se também as relacGes indiretas, ou seja, 0s construtos que ndo possuem uma relacéo
direta, mas que representam uma influéncia significativa sobre o construto final, ocorrendo de
forma indireta via o construto intermediério. Estes seguem as mesmas regras de validacdo das
relagdes diretas, ou seja, o f deve assumir valores menores que -0,2 ou maiores que 0,2, o t-valor

deve ser maior que 1,64, enquanto o p-valor, representado pelo asterisco deve assumir valores

abaixo de 0,05. (CHIN, 1998) e (HAIR et al. 2022).

Efeitos indiretos Beta  t-valor

1. Fatores Externos (FE) -> 2. Gestdo da Qualidade (GQ) -> 3. Processo Produtivo (P) 0,417 6,860***
1. Fatores Externos (FE) -> 2. Gestdo da Qualidade (GQ) -> 4. Recursos Humanos (RH) 0,385 5,643***
2. Gestdo da Qualidade (GQ) -> 4. Recursos Humanos (RH) -> 5. Resultado e Melhorias (RM) 0,303 4,288***
2. Gestao da Qualidade (GQ) -> 3. Processo Produtivo (P) -> 5. Resultado e Melhorias (RM) 0,286 3,869***
1. Fatores Externos (FE) -> 2. Gestao da Qualidade (GQ) -> 3. Processo Produtivo (P) -> 5. Resultado e

Melhorias (RM) 0162 3,3117**
1. Fatores Externos (FE) -> 2. Gestdo da Qualidade (GQ) -> 4. Recursos Humanos (RH) -> 5. Resultado e 0,172 3,386%**

Melhorias (RM)

*p<0,05; ** p<0,01; ***p<0,001
Tabela 5. Efeitos indiretos

Fonte: Prépria. extraido do software SmartPLS (2024)

Todas as relagdes apresentam o t-valor maior do que 1,64, portanto foram suportadas e 0s
valores de p-valor também se enquadram nas diretrizes definidas. A anélise das relagdes indiretas
é importante pois demonstra o quanto de uma varidvel é explicada por outras que ndo a variavel
com relacdo direta, portanto a melhoria dos resultados, como exposto no modelo, ndo é explicada
somente pelas variaveis diretas e sim pelo conjunto de variaveis que influenciam para o resultado,
ou seja, a melhoria de resultados e a gestdo da qualidade ndo se constroem sozinhas.

Essa andlise implica, por exemplo que dos 0,735 da relacéo entre Gestdo da Qualidade e
Processo Produtivo o valor de 0,417 é obtido através da relacdo indireta dos Fatores Externos.
Outra abordagem indireta dos Fatores Externos esta na relagcdo Gestdo da Qualidade e Recursos
Humanos, em que dos 0,679 de influéncia 0,385 pertencem a relacdo indireta de Fatores Externos.
As duas maiores relagdes serem representadas pelos fatores externos é importante, pois demonstra
0 gquanto as decis@es diarias sdo guiadas pelos fatores externos e o quanto essa influéncia é forte
para 0 modelo.

Desse modo, os efeitos indiretos demostram a importancia das variaveis ndo somente com
a relacdo de hipotese direta, mas também sobre outras variaveis. Por exemplo Fatores Externos
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que influenciam também o Processo Produtivo e Recursos Humanos. Uma das analises mais
importantes do modelo esta na importancia de Gestdo da Qualidade, que apresenta duas relagdes
indiretas com os Resultados e Melhorias, demonstrando a relevancia para o modelo analisado. Por
fim Fatores Externos sendo validado como uma grande influéncia para todo o modelo,
apresentando duas relagdes indiretas sobre Resultados e Melhorias.
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7. ANALISES E DISCUSSAO DE HIPOTESES

Este capitulo apresenta a anélise acerca das
hipdteses e as implicacGes praticas do
estudo.

7.1. HIPOTESES

Apos a realizacdo das andlises que validaram o modelo realiza-se a verificacdo das hipdteses
levantadas no capitulo 4 deste estudo. Para isso utiliza-se os resultados alcangados via equacdes

estruturais e analises sobre as relagdes abaixo:

H1 (+): Fatores externos estdo direta e positivamente relacionados a aspectos da gestdo da
qualidade.

A relacdo da primeira hipotese foi suportada com uma relacdo de 32,1%, essa relacdo
confirma os resultados de Logiudice (2019), em que os fatores priorizados por conselhos diretores
e decisOes externas afetam diretamente na capacidade de uma empresa e consequentemente no
modelo de gestao da qualidade. Com um beta de 0,56 essa hipdtese é suportada.

Por ser tratar de uma empresa multinacional essa relacdo é importante, todas as principais
decisfes, inclusive sobre 0 modelo de gestdo aplicado possuem sua fundacgdo nas decisdes e nos
fatores externos a fabrica, como decisdes executivas e de fatores externos ao controle do ambiente.

Vale destacar também a comprovacdo da relacdo positiva indireta dos Fatores externos
sobre Processos e Recursos Humanos via Gestdo da qualidade, pois ambos foram suportadas e
apresentam uma tendéncia interessante sobre como decisdes externas ao ambiente podem afetar
diretamente no processo da empresa e nas decisdes relacionadas a gestdo de pessoas. A segunda
hip6tese consiste em:

H> (+):Aspectos da gestdo da qualidade estdo direta e positivamente relacionados aos recursos

humanos.

Uma das relagOes de maior expressividade foi a de que a gestdo da qualidade afeta direta
e positivamente os aspectos de recursos humanos, isso ocorre também no estudo de Louigiude
(2019), a diferenca desta para o estudo utilizado como base € de que as relagdes de recursos
humanos neste aparecem com maior significancia. Em uma empresa com 0 organograma
estruturado, como a empresa avaliada, possui uma maior relagdo com a demonstragdo de

importancia de cada funcionério para o objetivo final.
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Recursos Humanos também estd na relacdo indireta, o construto é o intermédio entre
Gestdo da Qualidade e Resultados e Melhorias com um beta de 0,3 e € pode ser explicada em
46,1%, esses trés constructos sdo na visdo da empresa avaliada, com base na casa estratégica 0s
principais focos da companhia para a melhoria de seus resultados.

A empresa objeto de estudo possui uma relagéo forte entre um sistema de gestéo industrial
e a importancia de recursos humanos para a melhoria do desempenho final, como resultado desse
processo a empresa apresenta uma vertente do sistema de gestdo exclusivo para as decisfes de

recursos humanos. A proxima hipéteses baseia-se em:

H3 (+):Aspectos da gestdo da qualidade estdo direta e positivamente relacionados aos processos

produtivos.

A terceira hip6tese também foi suportada em 54,0% apresentando a segunda relacdo mais
forte do modelo, essa hipdtese € muito importante, pois se uma empresa esta em busca da melhoria
continua de seus processos, reducdo de custos e aumento da produtividade os efeitos da gestdo da
qualidade contribuem para um ambiente de crescimento e melhoria continua. (MARIANO, 2006).

A hipotese também foi suportada por Logiudice (2019) que valida a impoténcia da gestdo
da qualidade para o processo produtivo do estabelecimento.

Por ser uma empresa que lida com uma producdo de commodity, ou seja, 0s retornos
financeiros sdo baixos precisando confiar no volume e qualidade de seu produto para que o retorno
seja sustentavel. Para isso 0 processo de gestdo da qualidade bem definido e estruturado impacta
diretamente no processo produtivo que precisa ser enxuto, evitando desperdicio, evitando

problemas por qualidade e visando a melhoria continua desse processo. A seguinte hipdtese é:

H4 (+): Recursos humanos estéo direta e positivamente relacionados aos resultados de melhorias.

A quarta hipdteses consiste na relagdo de recursos humanos com os resultados e melhorias,
0 que apresentou uma relagdo positiva suportada, essa hipdtese também é suportada no estudo de
Logiudice (2019) e no estudo de Jabbour et al (2012), que por meio de equagdes estruturais
também identificou a importancia do time e préaticas de recursos humanos para a melhoria do
desempenho operacional. Essa hipotese é capaz de se explicar em 31,4% e foi suportada com um
valor de beta de 0,446.

E possivel identificar na empresa momentos de fragilidade em relagdo aos recursos
humanos, ou seja, dependentes de um funcionario especifico, caso ocorra a saida do mesmo a

empresa fica suscetivel a perda de resultados. Por isso, a relagdo de recursos humanos impactando

49



positivamente é importante, a empresa necessita de um bom plano de substituicdo e
desenvolvimento de seus funcionarios que podem ser promovidos, além de boas a¢6es com foco

na melhoria de seus recursos humanos. Por fim, a Gltima hipoteses consiste em:

H5 (+):Processos produtivos estdo direta e positivamente relacionados resultados de melhorias.

Processos produtivos estdo direta e positivamente relacionadas a resultados e melhorias,
essa hipotese € sustentada de acordo com o modelo e é explicada devido a importancia que as
decisfes de processo produtivo impactam diretamente nos resultados e consequentemente na
melhoria dos mesmos. Essa hipdtese pode ser explicada em 26,7%, um valor menor que recursos
humano, mas que em conjunto possuem o maior grau do modelo. Logiudice (2019) também
suporta essa hipotese.

O processo produtivo quando funcionando plenamente € um ponto importante para a
melhoria dos resultados da empresa, quaisquer problemas no processo impactam diretamente no
atingimento das metas. E possivel inferir, via observacao, que os resultados de metas alcancados
estdo diretamente relacionados ao trabalho e esforgo do time o que reforca que ainda existem
melhorias no processo a serem realizadas para que esse impacto seja direto e menos variavel. E
importante ressaltar que na empresa objeto de estudo os equipamentos sdo antigos, impactando
diretamente nos resultados, portanto acdes de melhoria no processo sdo bons indicadores de
melhoria do resultado.

Por fim é importante ressaltar que a questdo geral do estudo de identificar via percep¢do
dos funcionarios se a Gestdo da Qualidade impacta no Resultados e Melhorias foi suportada, essa
relacdo esta nos efeitos indiretos em que tanto gestdo da qualidade impactando via Recursos

Humanos ou Processos Produtivos possuem um efeito sobre os Resultados e Melhorias.

7.2. IMPLICACOES PRATICAS

Com base nas hipoteses suportadas € necessario encontrar a melhor forma de atuar para
resolugéo desses problemas e/ou implementacdo de melhorias dando um direcionamento ao time
de gestéo de quais sdo as melhores alternativas na introducéo, manutencéo ou melhoria do sistema
de gestdo da qualidade da empresa.

Para a realizacdo dessa andlise utiliza-se o importance-performance map analysis (IPMA),
esse grafico apresenta uma analise do PLS-SEM entre o valor médio das variaveis latentes e 0s
indicadores, assim € possivel verificar a importancia de um antecessor para seu construto alvo

indicando seu desempenho. Para a analise do gréafico é necessario priorizar os itens da area inferior
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direita, pois apresentam grande importancia, eixo X, mas apresentam um baixo desempenho, eixo
y (figura 22). Apos o primeiro quadrante prioriza-se o a parte superior mais a direita do gréafico,
pois essas areas possuem um alto potencial para melhoria de seus itens. (RINGLE e SARDEST,

2016).

Importance-performance map

Performance

Importance (Total effects)

@FE1 @FE2 @FE3 @FE4 © GQ1 @GQ2 @GQ3 ©GQ4 B GQS @P1 P4 PS5  P6 MRH1  RH2 @RH3 @RH4
@RHS

Figura 22. Gréfico Importancia VS Desempenho.
Fonte: Prdpria, extraido do software SmartPLS (2024)

Com base no grafico é possivel identificar que todos os itens sdo importantes, mas para
priorizacdo e em acordo com as regras de analise do grafico, nesse caso serdo priorizados 0s cinco
itens mais a direita do eixo X, ja que todos estdo acima da linha no eixo y. Essas cinco perguntas
sdo utilizadas para, a partir da analise do modelo, identificar e direcionar possiveis planos para
que a empresa possa desenvolver a gestdo da qualidade com base na percepcdo de seus
funcionarios.

Para o construto Gestdo da Qualidade foram identificados 3 itens prioritarios, sendo estes:

e GQ2- As auditorias internas de qualidade sdo sempre realizadas em tempo e de forma
eficiente/eficaz.

e GQ4- Os recursos para as melhorias dos processos produtivos sempre séo liberados de
modo suficientes e com base nas prioridades

e GQ8- Todos os colaboradores compreendem bem os indicadores relacionados ao seu

desempenho e os levam a sério

Um ponto de atengdo com base nos itens prioritarios estd nas auditorias internas e apoio dos
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especialistas, é possivel identificar a importancia para o time, porém ainda com um desempenho
que é insuficiente, para isso podem ser necessarias a¢0es voltadas a contratacdo de especialistas
tanto para apoio quanto para auditorias.

A performance industrial esta atrelada a melhoria dos indicadores com recursos escassos,
porém é possivel identificar que € necessaria uma atencao especial para a forma como os recursos
séo liberados e a forma como o time recebe a informacéo acerca do tema.

A partir da analise destes € possivel identificar que as acfes de gestdo da qualidade sdo
executadas, mas é necessaria uma atencao especial aos indicadores, estes ndo estdo sob controle
e falta a compreensdo total dos colaboradores, essa analise é interessante, pois enquanto uma
parcela dos empregados de nivel estratégico convivem diariamente com os indicadores e sabem
acerca dos mesmos, estes identificam mais a defasagem do time em relacdo a falta de
conhecimento do que os niveis operacionais (figura 23). Isso pode ocorrer devido ao receio do

time de nivel operacional em relacdo a pesquisa.

Média das respostas - GQ8

3,93

3,58

Cargos estratégicos Cargos operacionais

Figura 23. Média respostas — GQ8
Fonte: Propria

Por fim, nos itens priorizados existem questfes acerca dos Recursos Humanos, é possivel
identificar um déficit de ac¢Oes voltadas a relagdo entre os times e uma definicdo de cargos e
funcbes, diante das atividades do dia a dia é facil a intercorréncia de conflitos, assim como

alteragdes de fungéo devido necessidade ou falta de especificagdes acerca das atividades.

e RH3-A interacdo entre os funcionarios dos departamentos é sempre realizada de maneira
comprometida, eficiente e eficaz.
e RH4-Todos os funcionarios estdo conscientes das suas responsabilidades e da politica da

qualidade da empresa
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Com base nos itens identificados € possivel observar que seguem as informacoes
encontradas no modelo, de que Gestdo da Qualidade e Recursos Humanos sdo 0s construtos com
maior influéncia entre si e consequentemente sobre os Resultados e Melhorias. Portanto diante
das diversas varidveis de gestdo da qualidade prioriza-se, no momento, 0s itens mencionados
acima.

O primeiro passo € a definicdo da melhor metodologia para trabalhar esses pontos, para tal
definiu-se a utilizacdo do PDCA, um metodo de gerenciamento de processos e caminho para o
atingimento de metas. A sigla PDCA, vem do inglés e consiste no Plan, momento de
planejamento, Do, caracterizado pela etapa de acdo, Check, momento para verificacao e por fim
Act em que ocorrem as padronizacdes, esse sistema funciona em forma de ciclo (figura 24), pois

serve para ndo deixar o processo ser desatualizado. (ANDRANDE, 2003).

Figura 24. Ciclo PDCA

Fonte: Propria

Esse estudo apresenta a identificagdo do problema em conjunto da analise do fendmeno
via equacdes estruturais visando a estruturacdo do plano de acéo e a sugestdo de melhoria de um
processo. As demais etapas ndo sdo contempladas, mas podem ser um objeto de pesquisas futuras
e podem perpetuar um sistema de gestdo da qualidade organico na empresa.

Para finalizar a etapa de planejamento, ap0s identificacdo do problema e anélise dos dados
€ necessaria a criacdo do plano de agéo, ou seja, trazer os dados identificados para a realidade por
meio de a¢des que podem ajudar no desenvolvimento do desempenho operacional via gestdo da
qualidade. Para a criagéo do plano de acgdes utiliza-se a construgdo de metas a serem alcangadas e

um plano de agdo com base na metodologia SMART (figura 25), que possui a sigla em inglés.
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Esta serve para identificar os indicadores relacionados ao problema (Doran et al. 1981).

CorrTcr Mcacuoin -

Jrctlell MEASURABLE

Figura 25. Metodologia SMART
Fonte: Propria

O acrbnimo possui 0 S que representa a necessidade da meta de ser especifica, 0 M que
determina que ela deve ser mensuravel, apresenta também o A que demonstra a necessidade de
ser alcancgavel, o R para ser realista e por fim ao T que determina que essa meta deve ter um prazo
ou uma periodicidade. A partir disso é possivel identificar os objetivos a serem alcancados e se
seguirem todos os indicadores corretamente pode-se seguir para a criagdo de um plano de agéo

para implementacéo dos objetivos (quadro 5).

Objetivos Especifica Mensuravel Alcangéavel Realista Temporal

Definir itens de auditoria interna anualmente

Elaborar checklist de auditoria interna a cada trés anos

Delimitar periodo recorrente de auditoria interna

Gerar relatério oficial de auditoria interna mensalmente

Criar férum de periodicidade mensal para definicao de alocac&o de recursos com o time de cada area
Divulgar alocacao de recursos mensalmente

Treinar todos os funciondrios contratados no periodo de adaptacao (um més) nas metodologias de indicadores
Desenvolver rotina de divulgacao dos indicadores mensais para todo o time da fabrica

Redesenhar manual de cargos e funcoes uma vez ao ano

Divulgar manual de qualidade da empresa na contratagao de um novo funciondrio (um més)

Mapear fluxos de comunicagao entre as dreas a cada dois anos

Realizar reunides semanais com os funcionarios de cada adrea para melhoria de comunicagao

Criar quadro de atualizacéo didria para comunicacdo entre os funciondrios (fisico ou virtual)

Criar ritual de check-in diario entre os turnos

0000000000000
0000000000000
00000000000000
Q0000000000000
0000000000000

Quadro 5. Objetivos

Fonte: Prdpria

Apos a definicdo dos objetivos que devem ser atingidos durante a realizagdo do ciclo
PDCA é importante identificar a possibilidade de se padronizar as melhorias indicadas. A¢oes de
ciclo PDCA sdo importantes pois estdo em constante atualizac¢ao, assim que identificado pelo time
que os pontos identificados anteriormente ndo sao mais prioritarios inicia-se um novo processo de
descoberta para a identificacdo das melhorias necessarias para o desenvolvimento continuo do
modelo de Gestdo da Qualidade.

Com base no constructo de maior importancia relacionado a variavel de gestdo da
qualidade esté a visdo de que todos os colaboradores devem compreender bem os indicadores
relacionados ao seu desempenho. Durante o dia a dia do ambiente fabril muitos funcionarios nao

possuem a nogdo completa dos resultados da fabrica, especialmente de outras &reas e como suas
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acoes podem influenciar nesse resultado final. Para isso por meio de a¢des simples com base no
objetivo de divulgar os resultados e como séo calculados € possivel aumentar o envolvimento dos
funcionarios no processo de deciséo.

Para exemplificar utilizou-se o modelo de divulgacédo atual dos resultados aos funcionarios
que ocorre em conversas informais do dia a dia de servico em um processo ideal para a divulgacao
desses indicadores (figura 26), como é possivel inferir do mapeamento desse processo na forma

to-be, ou seja, como deve ser realizado.

ultados

liagio de res

Processp de aval

Analists de Informaces Técnicas

esso de montagem da apresentagio

Proc

Analists de Gestio

Figura 26. Processo To-Be: Divulgacdo de indicadores

Fonte: Prdpria, software Bizagi.

Para a criacdo do fluxo utilizou-se o software Bizagi, utilizado por muitos engenheiros de
producdo essa ferramenta serve para mostrar de forma dindmica e facil como os fluxos devem
ocorrer dentro do ambiente de servico com a utilizacdo da notacdo metodolégica BPMN. Nesse
processo é possivel identificar que o novo fluxo conta com a analise dos resultados por parte do
analista de informac®es técnicas e envio para o time de gestao, logo apds o recebimento o time de
gestdo é responsavel pela construcéo do material, marcacao do encontro e divulgacdo dos mesmos.
O processo finaliza com o debate acerca de possiveis a¢fes para a melhoria dos resultados e o
acompanhamento das mesmas.

Para que os objetivos delimitados sejam alcancados propde-se também a criagcdo de um
plano de acompanhamento visual, ou seja, um painel de acompanhamento para que a geréncia da

fabrica acompanhe o andamento das agdes a longo prazo.
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8. CONSIDERACOES FINAIS, LIMITACOES E FUTURAS LINHAS DE PESQUISA

Este capitulo apresenta as consideracoes
finais do estudo.

O problema desse estudo foi entender quais sdo os fatores mais importantes na
implementacdo e manutencao da gestdo da qualidade para melhorar seu impacto nos resultados e
no nivel operacional. Com base nos resultados obtidos, das conclusdes e das implicagdes praticas
é possivel inferir quais sdo os principais fatores na visdo dos funcionarios de uma fabrica de
cimento ja consolidada no mercado. Vale ressaltar que a area de gestdo da qualidade ndo é
representada somente nos momentos de construgdo do seu negdcio como é muito importante para
a manutencdo de qualquer industria.

Desse modo, 0 objetivo de propor a¢Bes para incrementar os resultados e melhoria a partir
da Gestdo da Qualidade em uma fabrica de cimento, foi alcancado por meio dos objetivos
especificos, de identificacdo da relacdo entre gestdo da qualidade e desempenho operacional, a
criagcdo de um modelo e o desenvolvimento de um modelo conceitual. Por fim, com a validagéo
do modelo de pesquisa e a analise dos resultados foi possivel propor acGes direcionadas ao publico
alvo, funcionarios da industria.

As informacdes no ambiente operacional costumam possuir uma menor frequéncia do que
as informacdes a nivel estratégico e esse é um ponto de atencdo para os ambientes fabris que
pretendem aumentar seu desempenho operacional, por isso a¢cdes de comunicacdo e divulgacdo
sdo indicadas.

O estudo esta limitado ao ambiente de uma empresa do Distrito Federal, outro fator
limitante é a criacdo de um plano de acdo nas implicacBes préaticas, porém sem a execu¢do das
mesmas. Futuras linhas de pesquisa podem aumentar o nimero de empresas analisadas para
identificar possiveis padrdes dos modelos de gestdo da qualidade implementados no Brasil € no
mundo. Outra linha futura de pesquisa consiste na aplicacdo, criacdo das implicacdes praticas e
execucdo das mesmas, assim é possivel identificar nas amostras se as a¢cdes foram importantes
para a percepcao dos funcionarios e se dentre os diversos fatores possiveis houve uma influéncia

positiva na melhoria de resultados.
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APENDICES

Apéndice A: Questionario

Intervalo de
Tema Itens
reposta
FE1- E mantido um ambiente de trabalho saudavel nos aspectos fisico, social e psicologico lab
FE2- A gestdo da qualidade sempre leva em considerac¢éo a influéncia dos clientes para a melhoria do desempenho la5b
Fatores Externos FE3-A alta direcdo sempre incentiva a implementacdo e a manutencdo da gestdo da qualidade la5b
FE4-Os requisitos regulamentares de seguranca e saude do trabalho sdo sempre obedecidos nos processos de servigos. la5b
FE5-O treinamento € importante dentro da organiza¢ao lab
GQ1- Todos os indicadores de desempenho operacionais da empresa estdo sob controle lab
GQ2- As auditorias internas de qualidade sdo sempre realizadas em tempo e de forma eficiente/eficaz. lab
GQ3- H& apoio de especialistas em gestdo da qualidade lab
GQ4- Os recursos para as melhorias dos processos produtivos sempre sao liberados de modo suficientes e com base nas prioridades lab
Gestéo da Qualidade | GQ5- Os investidores disponibilizam os recursos necessarios para a melhoria dos processos la5b
GQ6- A comunicacao interna é eficiente e facilita a gestao da qualidade (software, hardware) lab
GQ7- A empresa reconhece os empregados que contribuem para melhorias na gestdo da qualidade. lab
GQ8- Todos os colaboradores compreendem bem os indicadores relacionados ao seu desempenho e os levam a sério lab
GQ9- A empresa possui um sistema eficaz para avaliar seu desempenho operacional. lab
P1-As ndo conformidades ocorridas nos processos produtivos sdo sempre registradas e comunicadas aos responsaveis lab
P2-Os procedimentos de trabalho que afetam a qualidade estdo documentados e sdo sempre seguidos. lab
P3-Todos os procedimentos de trabalho sdo suficientes, documentados e atualizados, atendendo as reais necessidades dos processos lab
ProCessos P4—Os_ documentos de controle e registros da qualidade dos processos gstéo facilme_nte disponiveis _ lab
P5-Existem informa¢Bes documentadas que descrevem as ndo conformidades ocorridas nos processos produtivos lab
P6-Nos programas de treinamentos sempre sdo abordados temas relacionados a qualidade dos servigos lab
P7- As reclamacdes dos colaboradores sdo sempre analisadas/solucionadas. lab
P8-A manutencao preventiva é planejada lab
RH1- Todos os funcionarios estéo capacitados e conscientizados para a realizagdo de tarefas multifuncionais. la5b
RH2- Todos os funcionarios estdo comprometidos com a qualidade, quando na realizagdo das suas atividades. la5
Recursos Humanos | RH3-A interacdo entre os funcionarios dos departamentos é sempre realizada de maneira comprometida, eficiente e eficaz. la5b
RH4-Todos os funcionarios estdo conscientes das suas responsabilidades e da politica da qualidade da empresa lab
RH5- O monitoramento da motivacdo dos funcionarios € sempre realizado pela organizagao. lab
RM1-As ac¢bes para redugao de custos séo eficientes. lab
RM2-Com base nos indicadores, a qualidade do processo produtivo tem melhorado. la5b
Resultados e o ~ - -
Melhorias RM3-Reclamacdes sdo documentadas/avaliadas/monitoradas. la5b
RMA4-As acbes corretivas sdo sempre implementadas com base nas causas da ndo conformidade la5b
RM5-Os fornecedores de produtos e servigos sdo avaliados/monitorados tanto quanto necessario lab
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ANEXOS
Apéndice A: Publicacdes por ano acerca da gestao da qualidade e desempenho operacional
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