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Resumo: O presente estudo realca uma série de reflexdes criticas
sobre a gestdo da qualidade, as ferramentas da qualidade e a
logistica, com o objetivo de verificar se a integracdo entre estes trés
processos/recursos conduz a formagdo de produtos com qualidade, de
forma a satisfazer as necessidades e os desejos dos clientes. A
metodologia utilizada permitiu conduzir um estudo de carater
exploratério e qualitativo, baseado em pesquisa bibliogréfica,
orientada para identificar os aspetos centrais desta problematica.
Neste ambito, propomos um problema de investigagdo, em
consonancia com os objetivos, procurando resposta para 0s mesmos
em livros, artigos, ou outras fontes bibliograficas (Garcia, 2016). Foi
feita uma analise critica de dez artigos relacionados com este estudo,
dos quais nove cumpriram integralmente com o0s objetivos
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preconizados nesta investigacdo - demonstraram que a integracdo
entre a gestdo da qualidade, suas ferramentas e a logistica conduz a
formacgdo de produtos com qualidade e a consequente satisfacao das
necessidades e desejos dos clientes -, porém, um dos artigos cumpriu
apenas parcialmente com estes objetivos, pois, ndo demonstrou que a
dita integracéo conduz a formagédo de produtos com mais qualidade.
Os resultados realgam que a gestdo da qualidade funciona como um
sistema integrado, em que todos trabalham em prol do mesmo
objetivo, ou seja, a satisfagdo do cliente, que vé a qualidade
associada ao valor e & utilidade do bem. Igualmente, os resultados
indicam que a utilizagdo das ferramentas da gestdo da qualidade
conduzem a melhorias continuas nos processos e produtos, 0 que
facilita a logistica, mas, a logistica ndo pode ser vista de uma forma
isolada, pois, faz parte da gestdo integrada da qualidade. Este
panorama demonstra que 0s objetivos estabelecidos neste estudo
foram alcangados com éxito.

Palavras-chave: Gestédo da qualidade, Ferramentas da qualidade, Logistica, Clientes.

Abstract: The present study highlights a series of critical
reflections on quality management, quality tools and logistics, with the
aim of verifying whether the integration between these three
processes/resources leads to the formation of quality products, in order
to satisfy customers' needs and desires. The methodology used allowed
to conduct an exploratory and qualitative study, based on
bibliographical research, oriented to identify the central aspects of this
problem. In this context, we propose a research problem, in line with
the objectives, looking for an answer to them in books, articles, or other
bibliographic sources (Garcia, 2016). A critical analysis was made of
ten articles related to this study, nine of which fully met the objectives
recommended in this investigation - demonstrated that the integration
between quality management, its tools and logistics leads to the
formation of quality products and the consequent satisfaction of
customers' needs and desires - however, one of the articles only
partially fulfilled these objectives, as it did not demonstrate that the
referred integration leads to the formation of products with more
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quality. The results highlight that quality management works as an
integrated system, in which everyone works towards the same objective,
that is, customer satisfaction, which sees quality associated with the
value and usefulness of the good. Likewise, the results indicate that the
use of quality management tools leads to continuous improvements in
processes and products, which facilitates logistics, but logistics cannot
be seen in isolation, as it is part of the integrated management of
quality. This panorama demonstrates that the objectives established in
this study were successfully achieved.

Keywords: Quality management, Quality tools, Logistics, Customers.
INTRODUCAO

Este artigo trata da importdncia da gestdo da qualidade, suas
ferramentas e a logistica. A nossa pretensdo para esta pesquisa consiste
em verificar se a integracdo entre a gestdo da qualidade, as ferramentas
da qualidade e a logistica conduz a formacao de produtos com qualidade,
de forma a satisfazer as necessidades e os desejos dos clientes.

O conceito de qualidade ocupa um papel preponderante na sociedade
e esta presente em todos os seus dominios, consoante 0 seu contexto
histérico, politico, econémico, social ou cultural. Esta transversalidade a
nivel funcional e histérica do conceito estimulou-nos o interesse para a
investigacdo deste tema, para além de se tratar de um assunto de real
interesse para qualquer consumidor que se preocupa com
aquisicao/consumo de produtos e servicos com qualidade. A gestdo da
qualidade possibilita melhorias na logistica (Arruda, Santos & Melo,
2016), mas a melhoria da qualidade, também, demonstra o forte
desempenho do processo logistico (Lima, Santiago, Taboada &
Follmann, 2017), porém, as ferramentas da qualidade permitem
descobrir/eliminar as principais causas de defeitos, por forma a melhorar
a qualidade (Magar & Shinde, 2014). Neste ambito, a logistica ndo pode
ser vista de uma forma isolada, pois, faz parte da gestdo integrada da
qualidade.

Numa fase preparatoria para este trabalho foi feita uma leitura
minuciosa de varias obras, relacionadas com o tema qualidade.
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Posteriormente foram selecionados dez artigos, direcionados para o
contexto em estudo, com base nos quais Se prosseguiu o
desenvolvimento do tema, através da andlise e discussdo dos artigos
referidos, seguido da reflexdo e concluséo do estudo, com o proposito de
atingir os objetivos propostos ou seja, obter informagdes mais precisas e,
também, adicionais sobre esta matéria.

1. DESENVOLVIMENTO

O conceito da qualidade é amplo e tem variado ao longo do tempo.
No campo da gestdo, a qualidade pode ser definida como “um conjunto
de propriedades e carateristicas de um produto, processo ou servico que
Ihe fornecem a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e
implicitas do cliente” (Arruda, Santos & Melo, 2016, p. 4). A gestdo da
qualidade teve o seu desenvolvimento a partir de 1950 no Japdo e é
conhecida como modelo japonés ou controlo da qualidade total, no
Japdo (TQC), que tem como foco o cliente (Oliveira, Oliveira, Nery &
Silva, 2013). Na década de 50, a gestdo da qualidade total marcou o
deslocamento da andlise do produto ou servi¢o para a conce¢do de um
sistema da qualidade, que passou a ser o foco da empresa (Longo, 1996).
Segundo este autor, a Gestdo da Qualidade Total (GQT) é uma opcao
para a reorientacdo da gestdo das organizacGes e tem como pontos
basicos: o foco no cliente, o trabalho em equipa (permeando toda a
organizagdo), as decisGes baseadas em factos e dados e a busca constante
da solucdo de problemas e diminuicdo de erros. A gestdo da qualidade
consiste em agregar produtos e servi¢os com qualidade, o que inclui alta
conformacdo as especificacOes, aparéncia atrativa do produto, baixos
defeitos, tempo curto de manufatura e tecnologia de processos, com vista
a possibilitar o aumento da produtividade, melhorar a competitividade e
satisfazer as necessidades explicitas e implicitas do cliente (Arruda,
Santos & Melo, 2016). Estes autores demonstram que a gestdo da
qualidade proporciona melhorias na logistica, ao considerarmos que a
aparéncia atrativa do produto, baixos defeitos e tempo curto de
manufatura, também, fazem parte da logistica.

Os conceitos sobre a gestdo da qualidade, subscritos no paragrafo
anterior por diversos autores, convergem para 0 mesmo fim (foco no
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cliente). Contudo, para suportar a nossa investigacdo, seguimos o
modelo proposto por (Arruda, et al., 2016), por apresentar um conceito
moderno, com envolvimento da tecnologia, que possibilita melhorias
continuas na competitividade, mas com a premissa de que todos 0s
fatores envolventes no processo produtivo, orientados para garantir
qualidade na producdo, conduzem a formacdo de produtos com
qualidade.

Os investigadores apresentam diversos conceitos sobre a logistica,
contudo, a logistica moderna pode ser definida como o processo, de
planeamento, implementacdo e controle da eficiéncia, 0 armazenamento
de bens, servicos e informacGes que relacionam o ponto de origem ao
ponto de consumo, no intuito de melhorar a qualidade e satisfazer as
necessidades do cliente, porém, quando a logistica envolve
abastecimento, producdo e distribuicdo, estamos perante o conceito de
logistica integrada (Lima, Santiago, Taboada & Follmann, 2017). Estes
autores consideram que, a melhoria da qualidade demonstra o forte
desempenho do processo logistico e, uma boa gestdo da logistica
integrada agrega todas as atividades logisticas num Unico sistema que
trabalha para minimizar os custos totais e manter o nivel de satisfacdo do
cliente. Esta definicdo/modelo é adequada para sustentar o nosso estudo,
por espelhar a integracdo entre a logistica, a producdo e a satisfacdo do
cliente, objeto da nossa investigagéo.

As ferramentas da qualidade sdo meios que, facilitam a resolucéo de
problemas que possam interferir no bom desempenho de um processo,
produto ou servico e, possibilitam a melhoria do processo, logo,
permitem as organizagOes identificar a causa de um problema e desta
forma tomar decisGes para a sua resolucdo (Lima, Maia & Fernandes,
2017). S&o ferramentas utilizadas para resolver problemas de qualidade,
pelo que, permitem descobrir/eliminar as principais causas de defeitos,
por forma a melhorar o processo de producdo (Magar & Shinde, 2014).
Na conducéo deste estudo, foram definidas as ferramentas da qualidade
como instrumentos ou métodos (em sentido estrito), convencionais ou
eletrdnicos, que permitem detetar falhas nos processos, introduzir
melhorias na gestdo, ou na logistica, com repercussdo na formacdo de
produtos com qualidade e na satisfacdo dos clientes. Estas ferramentas
encontram-se evidenciadas de varias formas, contudo, as ferramentas
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atualmente mais utilizadas, sdo sete: diagrama de pareto, diagrama de
causa e efeito, histograma, cartas de controlo, graficos de disperséo,
fluxogramas e folhas de verificacdo (Magar & Shinde, 2014). Estas sete
ferramentas, mais utilizadas e mais eficazes, devem ser usadas quando
for apropriado  (Engelhardt, 2000). A integracdo  destas
ferramentas/técnicas numa metodologia de trabalho torna as
organizagBes mais vidveis, uma vez que possibilita planear/organizar
processos e, facilita a visualizacdo, implementacéo e busca de melhorias
continuas de qualidade (Magar & Shinde, 2014). Estas metodologias sdo
suportadas pela abordagem que permita a uma organizacdo planear 0s
Seus processos e as respetivas interagdes e estar atenta ao risco, pela via
da busca dos fatores suscetiveis de provocar desvios, em relagdo aos
resultados planeados, nestes processos e no seu sistema de gestdo da
qualidade (EN ISO 9001, 2015). Os resultados desta busca permitem
implementar controlos preventivos, minimizar efeitos negativos e
aproveitar ao maximo as oportunidades que vao surgindo (EN 1SO 9001,
2015). As oportunidades podem, também, ser criadas/estimuladas
através da promocgao da inovagdo, pois, “a inovagdo assume-Se cada vez
mais como um fator chave da sustentabilidade empresarial” (Passos,
2017, p. 55), onde, € vista como “a criacdo de valor para os clientes e
para a empresa” (Oliveira & Ribeiro, 2019, p. 144).

O conceito sobre as ferramentas da qualidade, utilizado por Magar e
Shinde (2014) - ferramentas utilizadas para resolver problemas de
qualidade -, conjuntamente com os conceitos da logistica de processo e
da logistica integrada (que agrega todas as atividades logisticas hum
Unico sistema, de forma a minimizar os custos), apresentados por Lima,
Santiago, Taboada e Follmann (2017), admitem uma gestdo da qualidade
que, segundo Arruda, et al. (2016), possibilita agregar produtos ou
servigos com qualidade, e satisfazer as necessidades do cliente. Uma boa
gestdo destes pilares possibilita melhorias proficuas nas organizacfes e
na qualidade, com reflexo na satisfagdo dos clientes. Este modelo
delimita a dimenséo de analise do nosso estudo.
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1.1. Metodologia

Esta investigacdo baseou-se na reflexdo critica sobre estudos
realizados por varios autores, nesta temdtica da qualidade, que
suportaram a definicdo dos objetivos preconizados no nosso estudo.

A metodologia identifica-se com um estudo qualitativo, exploratdrio
bibliografico, que combina as caracteristicas basicas dos estudos de
suporte (Trindade & Silva, 2016), a par da observacdo direta e
participante levada a efeito pela autora, ao longo do mesmo.

Os procedimentos, adotados, permitiram procurar respostas para a
nossa preocupacdo em livros, artigos, ou outras fontes bibliograficas
(Garcia, 2016). Desta forma, recorremos a pesquisa de artigos cientificos
no motor de busca Google e em bases de dados bibliograficas na area da
Gestdo, com palavras-chave definidas para identificar os aspetos centrais
desta problematica, e pesquisa em outras fontes bibliograficas de temas
relacionados com a qualidade. O desenvolvimento da pesquisa iniciou-se
a partir de uma revisdo de literatura e analise documental, em estudos
que analisam a producdo bibliografica relacionada com o tdpico da
qualidade. Neste ambito, foi feito uma leitura minuciosa de varias obras
relacionadas com a qualidade, seguido da sele¢do dos artigos capazes de
nos fornecer informacbes sobre a matéria em estudo. Os artigos
selecionados com este perfil perfizeram um ndmero total de dez, sendo
que, apds a sua analise foram apurados os teores centrais de cada obra, e
estabelecidas comparac@es das suas abordagens, seguido de compilacdo
dos pontos comuns/convergentes e de possiveis divergéncias. No final
foram apresentados argumentos para contextualizar a nossa andlise,
tendo em vista as vantagens e limitagBes que cada abordagem apresenta.

Os dez artigos selecionados/analisados encontram-se expostos no
Quadro 1, organizados conforme a ordem de analise, identificados com
os titulos dos artigos, autores, locais de publicacdo e anos de publicacéo.
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Quadro |
Exposicao dos artigos selecionados/analisados

[ -
ordem Titulos dos Artigos Autores I.ol:?ls df Ano
. Publicacao
Analise
1 Logistica & 3 gestao ga qualidade: Sibva Re_wsta on- 2013
poONtos para execucac Line IPOG
Analise de falhas no processo Revista
2 logistico devido a falta de um Barreto & Lopes Producso 2005
controle de gualidade On Line
Analise do processo logistico
3 atraves das ferramentas da Wasconcelos & Revista 2011
gualidade: um estudo de caso na Pereira INGEPROC
DDEX- direct to door express
Aplicacdo do programa 5= em um
sistema de gest@o de estoques N
- . - P - Revista
de uma inddstria de Gavioli, Sigueira
4 s N SIMPOI - 2009
eletrodomeésticos e seus & Silva .
. - - = Anais
impactos na racionalizagdo de
recursos
Aplicacdo das ferramentas da
5 gualidade em processo logistico Megna, Britto 8 Revista 2016
de wuma empresa do  ramo Santos ABEPRO
petrolifero
Praticas da gestdo da gualidade R
P P - " Revista
& na logistica rewersa: andlise Lima, Munes, Silva Engenharia 2016
através do diagrama de ishikawa E Pimentel o
de Producao
e mapeamento do processo
Revisdo sistematica FMEA & Bevista
7 MASP em inddstrias de mowveis| Ludwig & Pacheco 2016
GEINTEC
sob encomenda
Trabalho em equipe: a base da| De Sousa, Campos & Revista
=3 N o 2001
gualidade nas organizagdes. Ramos Cobenge
Logistics management as a tool Prokhorova, |I"|tEI"IantIDna|
N e Kolomyts, Rewview of
o achieve competitive
=] . Menasheva, Management | 2016
advantages of the enterprise
trade Sholukiha and
EVashchenko MMarketing
T o S aee | Chine. sen, knew | JeUmel ol
10 V= p = - Chian, Kun, Huat 2 _ 2018
Journal of Fundamental and . and Applied
. . Pin .
Applied Sciences Science

1.2. Andlise e Discussdo dos Artigos

Ap6s a andlise dos dez artigos selecionados para 0 nosso estudo,
verificamos que a gestdo da qualidade suporta o sistema integrado de
gestdo, que envolve o fator humano, as ferramentas da qualidade, a

Fonte: Prdprios autores

logistica e os servigos pos-venda.

O primeiro artigo analisado, de Silva (2013), com o titulo “Logistica
e a gestdo da qualidade: pontos para execugdo”, demonstra que a gestdo
da qualidade e aplicacdo das suas ferramentas, articuladas com o
acompanhamento do processo logistico, possibilitam reduzir erros e
avarias na cadeia produtiva, melhorar a qualidade dos produtos/servicos
fabricados/produzidos e gerar maior satisfacdo aos clientes. O nosso
estudo identifica-se muito com este modelo, ou seja, segue a mesma
linha de investigacdo, mas, apresenta uma visdo mais ampla, por recorrer
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a um sistema integrado de técnicas e metodologias aplicadas por varios
autores, que permite utilizar as ferramentas da qualidade para
identificar/eliminar as principais causas de defeitos (Magar & Shinde,
2014), beneficiar da logistica, no sentido de melhorar a qualidade e
minimizar custos (Lima, Santiago, Taboada & Follmann, 2017), e
disponibilizar uma gestdo de qualidade moderna/tecnolégica (Arruda, et
al., 2016).

No seu estudo, Silva (2013), utilizou o ciclo da qualidade “Program,
Do, Check e Act (PDCA)”, como um método para a pratica de controlo
da qualidade, no proposito de fixar os objetivos da empresa, determinar
meios para atingi-los e propiciar melhorias continuas de produtos e
processos. Neste ambito, 0 processo logistico mereceu atencdo especial
em todas as suas fases, (logistica de producgdo, distribuicéo e servigo ao
cliente), visando entregar aos clientes produtos com um nivel baixo de
inconformidades. Igualmente, a metodologia do 5s - Seiri, Seiton, Seiso
Seiketsu, Shitsuke -, foi utilizada para promover disciplina, colaboragéo,
atitude e disposicdo dos colaboradores, orientadas para a otimizacdo do
trabalho, melhoria da logistica, da produtividade e da satisfacdo dos
clientes. A combinacéo das técnicas, PDCA e 5s, utilizadas pela autora,
para aprimorar a estrutura argumental, diferenciou o estudo no desfecho
dos seus resultados. Todavia, este estudo apresenta a limitacdo de néo
justificar a razédo da escolha do método PDCA e da metodologia 5s, para
fundamentar a teoria do investigador.

No segundo artigo, intitulado “Andlise de falhas no processo
logistico devido a falta de um controle de qualidade”, 0s autores Barreto
e Lopes (2005), investigam as possiveis falhas num sistema logistico que
poderdo ocorrer, em funcdo da falta de aplicacdo das ferramentas da
qualidade total no processo. ldentificamos nesta pesquisa que a
aplicacdo da gestdo da qualidade total e suas ferramentas, tais como o
diagrama de Ishikawa e o ciclo PDCA, permitem diagnosticar os fatores
que estdo em divergéncia com o que fora tragado e detetar os processos
que possuem falhas, permitindo a sua correcdo. Este artigo apresenta a
mesma abordagem da obra anterior, em relacdo a detecdo de falhas pelo
sistema da gestdo da qualidade e suas ferramentas, em todas as fases do
processo logistico. Igualmente, tal como na obra anterior, defende a
correcdo das falhas detetadas, a atenuacdo de danos causados em toda a
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cadeia produtiva e a entrega de produtos ao cliente com um nivel baixo
de inconformidades. Assim como na obra anterior, 0s autores
aconselham a utilizagdo das ferramentas da qualidade, deixando, como
se compreende, uma margem opcional de escolha de uma ou outra
ferramenta. Contudo, este artigo apresenta a limitacdo de néo
problematizar, procurando evidenciar a forma como podemos optar pela
escolha de uma ou outra ferramenta.

Nesta obra verificamos que a aplicacdo das ferramentas da qualidade
evita falhas no processo logistico, o que vai ao encontro da defini¢do das
ferramentas da qualidade aplicada no nosso estudo, a gestdo da
qualidade total permite detetar falhas com a consequente correcdo e a
qualidade total interfere na melhoria da qualidade do produto, conforme
a teoria, seguida na nossa investigacdo, apresentada por Arruda, et al.
(2016). Neste sentido, este artigo apoia a integracdo procurada nos
objetivos do nosso estudo, ou seja, admite que esta integracdo conduz a
formacdo de produtos com qualidade e a subsequente satisfacdo dos
clientes. Esta evidéncia responde integralmente a nossa preocupacao,
sendo a mesma reforcada nas consideracfes finais desta obra, ao
reconhecer que a qualidade total é necessaria para alinhar o processo
logistico e que a aplicacdo da gestdo da qualidade total e das suas
ferramentas permitem que o produto chegue ao consumidor final com
um nivel superior de qualidade.

No terceiro artigo “Analise do processo logistico através das
ferramentas da qualidade: um estudo de caso na DDEX- Direct to Door
Express”, as autoras Vasconcelos e Pereira (2011), demonstram que a
gestdo da qualidade e aplicacdo das suas ferramentas ajudam a
identificar falhas no processo logistico, visando a sua correcdo, por
forma a realizar servicos com qualidade e a tornar a logistica de entrega
um fator diferenciador e competitivo. As autoras evidenciam sete
ferramentas da qualidade, conforme a teoria, suportada pelo nosso
estudo e, defendida por Magar e Shinde (2014), onde demonstram como
é que se pode proceder para selecionar e analisar estas sete ferramentas e
quais sdo as mais adequadas para serem aplicadas em determinadas
investigacdes. Além disso, definiram as ferramentas de gestdo da
qualidade como métodos praticos, meios ou mecanismos, que podem ser
aplicados a tarefas especificas. Propdem que a gestdo da qualidade e as
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suas ferramentas servem o proposito da identificacdo de falhas no
processo logistico (tais como falhas na logistica da producéo), visando a
sua corre¢do, e que, desta forma contribuem, também, para a melhoria
da qualidade dos produtos/servigos fabricados/produzidos, com impacto
na satisfacdo dos clientes. Esta mesma teoria, também sustentada por
Arruda, et al. (2016), serviu de suporte para 0 nosso estudo, porém, foi
associada a outras premissas que complementaram a nocdo sobre a
gestdo da qualidade, utilizada na nossa investigacdo: todos os fatores
envolventes no processo produtivo, orientados para garantir qualidade na
producdo, conduzem a formacdo de produtos com qualidade. Neste
ambito, consideramos que este artigo satisfaz plenamente os objetivos da
nossa investigacao.

No quarto artigo “Aplicagdo do programa 5s em um sistema de
gestdo de estoques de uma industria de eletrodomésticos e seus impactos
na racionaliza¢do de recursos”, os autores Gavioli, Siqueira e Da Silva
(2009), demonstram que a aplicacdo do programa 5s (ferramenta da
qualidade recomendada pela administracdo) na gestdo dos stocks
possibilita a racionalizacdo/otimizacdo de recursos, com impacto
positivo nas operagdes de movimentacdo, armazenagem e pessoal.
Estimula a motivacdo dos colaboradores, pelo seu envolvimento direto e
bem-estar decorrente do ambiente de trabalho mais limpo e organizado.
Os autores observaram que podem-se extrapolar os beneficios,
resultantes da dita racionalizacdo/otimizacdo, para as demais areas da
instituicdo, conduzindo-a a reorganizacdo e estendendo esses beneficios
a todas as areas, de uma forma integrada. A beneficiagdo de todas as
areas induz o colaborador a realizar as suas tarefas de forma mais eficaz
e eficiente e melhora a logistica da producdo, com reflexo na melhoria
da qualidade do produto, ndo obstante a implementacdo da ferramenta
5s ser estatuida pela gestdo da qualidade. Esta nocdo, sobre a
melhoria da logistica influenciar positivamente na qualidade,
também, é uma ideologia defendida por autores que sustentam a
nossa investigacdo - Lima, Santiago, Taboada e Follmann (2017).
Assim, constatamos que esta obra valida a integracdo evidenciada
nos objetivos do nosso estudo e induz a formagdo de produtos com
qualidade, com a consequente satisfacdo das necessidades e desejos
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dos clientes, ou seja, este artigo satisfaz cabalmente os objetivos da
nossa investigacao.

Referimo-nos, de seguida, a algumas das limitagdes evidenciadas: a
aplicacdo do programa/metodologia dos 5s foi recomendada pela
administragdo, o que ndo deixou margem para 0s autores escolherem as
ferramentas mais adequadas; a aplicacdo de uma Unica ferramenta de
qualidade pode apresentar as suas fragilidades, uma vez que nao se
consegue fazer a triangulacdo de resultados; a razdo da escolha da
ferramenta “programa 5s” recomendada pela administragdo ndo foi
suficiente maturada para a organizacdo, pois, o0 facto de esta ter sido
aplicada numa série de organizacdes, com resultados positivos, nao
seria, per si, razdo suficiente para a sua escolha, sem antes se fazer um
estudo para averiguar as ferramentas mais adequadas ao ecossistema da
organizacdo, visando atingir os objetivos propostos.

No quinto artigo, intitulado “Aplicacdo das ferramentas da qualidade
em processo logistico de uma empresa do ramo petrolifero”, observamos
que, os autores Megna et al. (2016), evidenciaram o valor da gestdo da
qualidade moderna, ao demonstrar a importancia das mudangas
tecnoldgicas, onde as empresas e organizagdes possam aproveitar desta
gestdo para se reorganizarem, adaptarem as tecnologias e otimizarem os
seus processos logisticos. Os autores procuraram buscar otimizacdo do
processo logistico com utilizacdo de seis ferramentas de engenharia da
qualidade, ou seja, aproveitaram-se das ferramentas da gestdo da
qualidade, cada uma delas contendo objetivos especificos, para resolver
as adversidades relacionadas com falhas no processo logistico. Trata-se
de um artigo muito rico em propostas analiticas, com especificacdo de
cada ferramenta da qualidade, da forma como cada uma foi utilizada e
da maneira como contribuiram especificamente para atingir os objetivos
da organizacdo. Com a gestdo da qualidade e utilizagdo das suas
ferramentas, foi possivel identificar as falhas do processo logistico e
sugerir medidas de correcdo, contribuindo assim para a melhoria da
qualidade dos servicos. A correcdo destas falhas permite melhorar a
logistica, nomeadamente a logistica da producdo e transporte, com
reflexo na melhoria da qualidade de produtos fabricados e na satisfacdo
dos clientes — ideologia utilizada no nosso estudo, defendida pelos
autores Lima, Santiago, Taboada e Follmann (2017). Neste ambito, esta
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obra respondeu totalmente a nossa preocupacdo, pois, validou a
integracdo entre a gestdo da qualidade, suas ferramentas e a logistica,
com reflexo na formacdo de produtos com qualidade e na satisfacdo das
necessidades e desejos dos clientes. Consideramos importante evidenciar
0 contributo deste artigo, ao detalhar as possiveis situacfes em que
podem ser utilizadas seis das sete mais utilizadas e atuais ferramentas da
qualidade.

No sexto artigo “Préticas da gestdo da qualidade na logistica reversa:
analise através do diagrama de ishikawa e mapeamento do processo”, os
autores Lima, Nunes, Silva e Pimentel (2016), avaliaram a integracdo da
gestdo e controlo da qualidade na logistica reversa, onde evidenciaram
que, atualmente, o conceito da logistica tradicional, que era confundido
com transportes e armazenagem de produtos, ja ndo tem tanta
importancia. Igualmente, evidenciaram a nova consciéncia do
consumidor, decorrente do desenvolvimento tecnoldgico, produtivo e
informativo, aliada & escassez de recursos naturais e ao consumismo
desenfreado. Neste contexto, a logistica passou a atuar com o Supply
Chain Management (SCM), ou seja gestdo da cadeia de fornecimentos,
com a visdo de uma logistica integrada e moderna, por forma a
acompanhar a concorréncia. Trata-se de uma logistica que compreende o
planeamento, a gestdo, a coordenacédo e a colaboragdo com os canais tais
como fornecedores, intermediarios, provedores de servicos terceirizados
e clientes. Esta obra evidencia uma nova area da logistica, designada de
logistica reversa, que é responsavel pelo retorno dos produtos, pos-venda
e pos-consumo, pelo ciclo de negécios ou de producdo e seu
enderecamento a diversos destinos, por meio de canais de distribuicao
reversos. Nesta obra, a gestdo da qualidade e as suas ferramentas foram
utilizadas para analisar o desempenho da cadeia da logistica reversa. A
nocdo, sobre a gestdo da qualidade e suas ferramentas promover a
melhoria logistica, foi defendida por alguns autores que sustentam a
nossa investigacdo - Arruda, et al. (2016) / Lima, Santiago, Taboada e
Follmann (2017) -, isso, demonstra a integracdo dos objetivos
preconizados no nosso estudo. Contudo, esta obra ndo demonstra que a
dita integracdo conduz a formacgdo de produtos com qualidade, o que
indica que este artigo satisfaz parcialmente os objetivos propostos na
nossa investigacao.
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O sétimo artigo “Revisdo sistematica FMEA ¢ MASP em industrias
de moveis sob encomenda”, de Ludwig e Pacheco (2016), representa
uma revisao de literatura que abrange o periodo de 2005 a 2015, sobre
um modelo integrado de gestdo da qualidade para empresas fabricantes
de mdveis sob encomenda, onde os autores observaram a preocupacao,
das empresas e organizacdes, em investir em melhorias continuas e
implementar novas tecnologias, no intuito de aumentar a qualidade e a
confiabilidade de produtos e processos e satisfazer as necessidades dos
consumidores. Abordam a qualidade voltada para o cliente, assim como
Arruda, et al. (2016), e evidenciam a perce¢do que o cliente tem sobre a
qualidade, associada ao valor e a utilidade reconhecida do bem
adquirido. Os autores privilegiam o modo de falha potencial, no sentido
de identificar possiveis falhas em produtos e processos antes que
cheguem ao seu destino final e possibilitar agdes preventivas, ao inves
de corretivas.

As grandes contribuicdes desta teoria estdo ligadas a implementacéao
das novas tecnologias, para desenvolver melhorias continuas e aumentar
a qualidade e a confiabilidade dos produtos e processos, 0 que exorta,
também, a organizacdo e a valorizacdo da logistica, todavia, esta
implementacdo pode ser resultado de uma boa gestdo. Assim, este artigo
permite validar, na integra, os objetivos do nosso estudo.

No oitavo artigo “Trabalho em equipe: a base da qualidade nas
organiza¢des”, os autores De Sousa, Campos e Ramos (2001),
apresentam esta abordagem geral ao conceito de qualidade: a gestdo da
qualidade valoriza o trabalho em equipa; o trabalho de equipa (trabalho
integrado - esforco muatuo) e a introducéo de circulos de controlo da
qualidade (ferramentas da qualidade) visam buscar melhorias continuas,
ideologia similarmente defendida por Magar e Shinde (2014), melhorar a
qualidade e a produtividade. A qualidade resulta do comprometimento
pessoal e responsabilidade de todos os que compde a organizagao.

Da analise desta obra podemos visualizar a gestdo integrada da
qualidade, orientada para a melhoria da qualidade de produtos e
processos, com envolvimento da logistica (a logistica aprimora 0s
processos e a qualidade na producdo) e empenho dos funcionarios em
trabalhos de equipa, atribuindo-lhes responsabilidade pela qualidade.
Assim, este artigo valida integralmente os objetivos do nosso estudo,
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além de apresentar contributos interessantes ao valorizar a gestdo da
qualidade apoiada num triangulo cujos vértices sdo a qualidade, o
trabalho em equipa e a melhoria continua.

O nono artigo “Logistics Management as a Tool to Achieve
Competitive Advantages of the Enterprise Trade”, de Prokhorova,
Kolomyts, Nenasheva, Sholukha, e Vashchenko (2016), versa sobre o
crescente dinamismo e 0s novos desafios para a economia da RUssia,
o0 que inclui a satisfacdo plena das necessidades dos clientes, com a
introdugdo da logistica no sistema integrado da organizacdo
econémica tendente a responder as exigéncias da globalizacdo e
reforcar as imposicdes internacionais em  matérias de
responsabilidade ou armazenagem de produtos. Esta obra evidencia a
tecnologia de gestdo da distribuicdo logistica moderna (tecnologia
inteligente), com uma gestdo absolutamente racional de todas as
atividades de uma empresa: logistica de produgdo, de gestdo de
reserva de stock, de distribuicdo, de vendas, de transporte, de entrega
de mercadorias, de conservacdo de produtos, de armazenagem e de
informacdo e logistica econdmica. Trata-se de uma gestdo
mobilizada por conceitos eletronicos, de digital first (gestdo e
intercambio de dados, cédigo de barras, embalagem moderna), que
otimiza custos, aumenta rentabilidade e melhora a qualidade da
producdo e distribuicdo, tornando a empresa mais competitiva.
Observamos nesta obra que a gestdo integrada da logistica moderna,
com aplicacio de ferramentas eletronicas da qualidade,
nomeadamente intercAmbio de dados, evidencia melhoria na
qualidade de produtos, com impacto na satisfacdo das necessidades e
desejos dos clientes. Esta teoria evidencia a ideologia de alguns
autores que sustentam o nosso estudo, Lima, Santiago, Taboada e
Follmann (2017), e satisfaz totalmente o0s objetivos da nossa
investigacdo. Todavia, esta obra apresenta uma limitacdo: ndo
demonstra como podemos identificar falhas no processo logistico,
para determinar medidas preventivas.

O décimo artigo “Total Quality Management Analysis In Printing
Industry”, de Ching, Jian, Khew, Chian, Kun, Huat, e Pin (2018),
investiga a arrumacao e limpeza de uma pequena e média empresa,
pelo método de controlo estatistico do processo da produgdo, com
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aplicagdo de um grafico de controlo “grafico de Shewhart”, que
permite aferir produtos fabricados com defeito, investigar as causas
do defeito e determinar medidas corretivas. Os autores pretendem,
com esta obra, resolver os problemas relacionados com as reagdes
negativas dos clientes e melhorar a qualidade dos produtos. Neste
sentido, procuraram identificar o nivel de satisfacdo dos clientes,
através da aplicacdo da ferramenta “casa da qualidade”. Igualmente,
procuraram identificar os produtos fabricados com defeito, via
aplicacdo de quatro ferramentas da qualidade: Kanban, sistema de
desdobramento da funcdo qualidade, espinha de peixe e ferramenta
de limpeza 5s. A kanban, técnica japonesa, foi utilizada para
controlar o processo logistico e determinar a produgdo com base na
taxa da procura real; o sistema de desdobramento da funcgéo
qualidade foi utilizado para estabelecer o planeamento e a concegao
de um produto, com base na procura do cliente; a espinha de peixe
foi usada para identificar causas de produtos defeituosos e sugerir
medidas preventivas; e a ferramenta de limpeza 5s, foi utilizada para
fornecer a empresa um ambiente arrumado, seguro e limpo,
induzindo o colaborador a trabalhar de forma eficaz e eficiente, com
reflexo na melhoria da qualidade da produgdo. Em resposta aos
objetivos, o investigador sugeriu: implementar a técnica de Gestdo de
Qualidade Total (GQT) — filosofia de gestéo integrada, com enfoque
na melhoria continua de todos os funcionarios e na qualidade dos
produtos e servigos; e privilegiar a integracdo entre a gestdo e as
ferramentas da qualidade (para obter produtos com qualidade),
nomeadamente, espinha de peixe e 5s. A aplicacdo da gestdo
integrada e das ferramentas da qualidade melhora a eficiéncia e
eficacia da produtividade, assim como o planeamento, gestdo e
coordenacdo das operacdes de uma empresa, envolvendo também a
logistica.

Esta teoria se ajusta aos objetivos do nosso estudo, onde foi
possivel observar, tal como nesta obra, as vantagens, da integracdo
entre a gestdo da qualidade, as suas ferramentas e a logistica,
apoiados num grupo de autores, nomeadamente, Arruda, et al. (2016)
/Magar e Shinde (2014). Contudo, apresenta limitacdes sobre o
enquadramento das ferramentas da qualidade “espinha de peixe” e “casa
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da qualidade” ao ndo justificar a razdo da escolha destas duas
ferramentas e ndo apresentar defini¢cdo para ambas, nem instrucdes para
a utilizacdo das mesmas.

Apos a analise critica dos dez artigos que serviram de suporte para a
nossa investigacdo, os mesmos foram classificados por ordem de analise,
do primeiro ao décimo artigo, e agrupados conforme a semelhanga entre
as teorias, em trés quadros. Estes quadros retratam o resumo das
abordagens, a relacdo entre elas, as contribuicdes complementares
(diferencas), as limitagcGes dos artigos e as demonstracfes capazes de
responder aos objetivos do nosso estudo. Os artigos analisados,
classificados como primeiro, segundo, terceiro, quinto e sétimo,
apresentam semelhangas, sendo que, todos eles foram ao encontro dos
objetivos do nosso estudo, ou seja, demonstraram que a integracéo entre
a gestdo, as ferramentas da qualidade e a logistica conduz & formacéo de
produtos com qualidade, de forma a satisfazer as necessidades e 0s
desejos dos clientes, conforme o Quadro Il, a seguir apresentado.
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Quadro 11
Anélise critica - cinco artigos que convergem na resposta ao problema
em estudo
Origens |Sintese das abordagens/ [Relagdo entre| Contribuicdes | Limitagdes | Respostaao
contribuices comuns | abordagens |complementare dos problema em
s por art.2 artigos estudo
1.2art.2- |1. Sistema de Gestdoda [Comum entre
Silva Qualidade (GQ) e suas 1.2e2.0
(2013); |Ferramentas (Fq): artigos
2.2 art.2 - |a) detetam falhas no
Barreto e |processo logistico, com
Lopes vista a sua corregdo;
(2005) b) atenua danos
causados na cadeia
prodL.nfiva; 10 e 20
c) facilita a entrega de
. art.2s realgam
produtos ao cliente com «
. . atenuagcdo de
defeitos minimos. R Nenhum
danos na cadeia
3.2art.2- |2. Sistema degestioda [Comumentre | produtiva e dos art.os,
Vascon- [qualidade e suas 12,22 €32 | gntrega  de | SXCOPIO° Total, com
celos ferramentas ajudama  |artigos, produtos com 5.2,de integracao
e Pereira |identificar falhas no apenas defeitos Megn.a etal,| entre gestdo
(2011); |processo logistico, a nivel minimos; 3.2 explicacs  da qualidade,
5.2art.2- |visando a sua corregdo, |logistico - nos | art.o evidencia | Procedimen ferramfentas
Megna et |por forma a realizar pontos 1.a) e melhoria tosque | da q“?"‘_jade
al. (2016) [servicos com qualidade. |1.b) logistica como devemser | e logistica,
fator diferencial adotados com reflexo
- . ara na formagdo
7.2art.2 - (5. a) Melhorias continuas, |O ponto 5.c) e competitivo; P ) ¢
. . selecionar | de produtos
Ludwig e [com novas tecnologias, |apresentaa 5.2e7.2 art9 cada uma | com qualidade
Pacheco |aumenta qualidade e mesma apostam na das R sacl'sfa %0
(}
(2016) confiabilidade de ideologia, gestdo da , ¢
I ferramentas| dos clientes.
produtos e processos e  |retratada nos qualidade da
implica satisfagdo aos art.2s 1.2, 2.2, | moderna, com Slidade
. ™ ~ uali
consumidores; b) 3.9,e5.9, utilizagdo de q
Fomenta qualidade, novas
associada ao valor e a tecnologias.

utilidade do bem, voltada
para o cliente; c) Privilegia
identificagdo de possiveis
falhas em produtos e
processos, para
determinar agdes
preventivas, ao invés de
corretivas.
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Os artigos classificados como quarto, oitavo e décimo apresentam
semelhancas, com a linha de orientacdo idéntica aos anteriores e
espelham o cumprimento dos objetivos do nosso estudo, conforme o
Quadro 111, apresentado de seguida.

Quadro 11
Analise critica - trés artigos com base conceptual semelhante

ferramentas da qualidade para obter
produtos com qualidade, nomeadamente
espinha de peixe - que permite determinar
a razdo da fabricagdo de produtos
defeituosos, com sugestdes de medidas
preventivas - e 5s, que fornece a empresa
um ambiente arrumado, seguro e limpo,
induzindo o colaborador a trabalhar de
forma eficaz e eficiente, com reflexo na
melhoria da qualidade da produgdo.

justifica a razdo da
sua escolha e ndo
apresenta instrugdes
sobre a utilizagdo das
mesmas.

Origens Sintese das abordagens/ Relagdo entre LimitagGes dos Resposta
contribuigdes comuns abordagens artigos ao
problema
4.2 art.2 -|3. a) Ferramentas de qualidade e gestdo de Ferramenta de
Gavioli et |estoques possibilitam racionalizagdo/ qualidade
al. (2009) |otimizagdo de recursos, com impacto recomendada pela
positivo nas operagdes de movimentacgdo, administragdo, sem
armazenagem e pessoal; b) Motiva os margem de escolha
colaboradores, pelo envolvimento direto e pelos autores;
bem-estar decorrente do ambiente de aplicagdo de uma
trabalho mais limpo e organizado; c) Unica ferramenta de
Permite extrapolar estes beneficios para qualidade; ndo
todas as areas da instituigdo, o que resulta apresenta justificativa
em reorganizagdo/ beneficiagdo de uma 4.2,8.2 e 10.2 [da escolha desta
forma integrada. art.2s ferramenta.
= " " = Total, com
8.2 art.? -|6. a) A gestdo da qualidade valoriza o procuram N3&o apresenta . ~
De Sousa |trabalho em equipa; b) Promove o trabalho|envolvimen- |justificativa de integragdo
. . entre
et al. de equipa (trabalho integrado - esfor¢o toe escolha das 50 d
(2001) mutuo) e aposta nos circulos de controlo  |motivagdo ferramentas da ges :;) da
da qualidade (ferramentas da qualidade), |dos qualidade. qualidade,
. . ferramentas
para buscar melhorias continuas, melhorar |trabalhado- d
. o a
a qualidade e a produtividade; c) A res para .

. . qualidade e
qualidade resulta de comprometimento melhorar a logisti
pessoal e responsabilidade de todos os que [qualidade: oglstica,

~ - com reflexo
compde a organizagdo. 4.2 e10.2
na
10.2 art.2 (8. Para melhorar a qualidade da produgdo |art.2s -> Limitagdes sobre o formagio
- Ching et |e atingir o nivel de satisfagdo dos clientes: |ambiente enquadramento das de produtos
al. (2016) |a) implementar técnica de Gestdo de mais ferramentas da com
Qualidade Total (GQT) — filosofia de gestdo |arrumado qualidade “espinha qualidade e
integrada, com enfoque na melhoria e limpo; de peixe” e “casa da satisfacdo
continua de todos os funcionarios e da 8.2art.e > qualidade”: ndo dos clientes
qualidade dos produtos e servigos; b) trabalho em |[define estas
Privilegiar integragdo entre a gestdo e as equipa. ferramentas, ndo

semelhancas, sendo que, o sexto responde parcialmente aos objetivos da

Fonte: Prdprios autores
Os restantes artigos, categorizados como sexto e nono, apresentam
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nossa investigacdo, pois, demonstra a integracdo entre a gestdo, as
ferramentas da qualidade e a logistica orientada para a satisfacdo dos
clientes, mas ndo evidencia esta integracdo na formagdo de produtos
com qualidade. Contudo, o nono artigo satisfaz integralmente os
objetivos do nosso estudo.

O Quadro IV, que se segue, evidencia as constatacbes acima
apresentadas.

Quadro IV
Anadlise critica - dois artigos com base conceptual semelhante

Origens Sintese das abordagens/ Relagdo entre LimitagSes dos Resposta
contribuicdes comuns abordagens artigos ao
problema
em estudo
6.2 art.2 -|4. a) Demonstra integragdo entre gestdo e N&o demonstra como Parcial ,
Lima et |controlo da qualidade na logistica reversa - a integracdo entre a com
al. (2016) |logistica responsavel pelo retorno dos gestdo da qualidade, integragdo
produtos, pés-venda e pds-consumo, ao aplicagdo das suas entre
ciclo de negdcios ou de produgdo e de seu ferramentas e a gestdo da
enderegamento a diversos destinos; b) A logistica contribuem qualidade,
logistica atual atua em parceria com o para a formagdo de ferramentas
gerenciamento da cadeia de produtos com da
fornecimentos, de uma forma integrada, qualidade qualidade e
(por forma a fornecer servigos com logistica, e
qualidade e posicionar-se na concorréncia) satisfacdo
que compreende planeamento, dos clientes

gerenciamento, coordenagdo e

colaboragdo com os canais tais como 62e9.2
fornecedores, intermediarios, provedores arf‘%s i
de servigos terceirizados e cliente. prl\flls':glam a
9.2 art.2 -|7. a)Satisfagdo plena das necessidades dos ::isgt;:Za e N&o demonstra como |Total, com
Prokhoro-clientes, com a introdugdo da logistica no moderna podemos identificar |integracdo
va et al. |sistema integrado da organizagdo ' |falhas no processo entre
(2016) econdmica; b) Evidencia tecnologia de com ge;enma- logistico, para gestdo,
gerenciamento de distribuigdo logistica Z::tr:gui;o determinar medidas |ferramentas
moderna (tecnologia inteligente), com uma logistica preventivas da
gestdo absolutamente racional de todas as qualidade e
atividades de uma empresa: logistica de logistica,
produgdo, de gestdo de reserva de estoque, com reflexo
de distribui¢do, de vendas, de transporte, na
de entrega de mercadorias, de conservagdo formagdo
de produtos, de armazenagem, de de produtos
informacgdo e logistica econédmica; c) com
Gestdo mobilizada por conceitos qualidade e
eletrénicos (intercdmbio de dados, cddigo satisfagdo
de barras, embalagem moderna), que dos clientes

otimiza custos, aumenta rentabilidade e
melhora a qualidade da produgdo e
distribuicdo.

Fonte: Prdprios autores
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2. REFLEXAO E CONCLUSOES

Ao refletir sobre as contribuicdes trazidas pelos dez artigos
analisados, elencamos algumas consideracfes que julgamos ser
importantes e que carecem de ser consideradas no ambito da importancia
da gestédo da qualidade.

O continuo desenvolvimento tecnolégico, a migragdo digital, o
digital first, ttm vindo a tornar os produtores e consumidores cada vez
mais exigentes, com relevancia na qualidade de produtos e servicos
confiaveis e sem falhas, pelo que as empresas e organizacbes estdo a
apostar na gestdo integrada da qualidade, que envolve o trabalho de
equipa e melhorias continuas de processos e produtos, olhando para o
sistema sociotécnico de uma forma cada vez mais exigente e integrada,
onde o conceito subjetivo da qualidade estd associado ao valor e a
utilidade reconhecida, pelo cliente, ao produto/servigo.

A logistica manifesta-se em toda a cadeia produtiva e faz parte da
gestdo integrada da qualidade, pelo que, ndo pode ser vista de uma forma
isolada.

As ferramentas da gestdo da qualidade, através da equipa da
qualidade e do circulo de controlo da qualidade, sdo utilizadas para
processar melhorias continuas nos produtos e servicos, o que facilita a
logistica.

Dos dez artigos analisados, verificamos que nove deles responderam
integralmente aos objetivos do nosso estudo, pois, demonstraram
integracdo entre a gestdo, as ferramentas da qualidade e a logistica
direcionada para a formag&o de produtos com qualidade e orientada para
a satisfacdo das necessidades e dos desejos dos clientes, porém, o artigo
restante cumpre parcialmente com 0s objetivos propostos, ou seja,
demonstra que a dita integracéo satisfaz as necessidades e 0s desejos dos
clientes na vertente de servicos logisticos, sem evidenciar o seu reflexo
na formacédo de produtos com qualidade. No contexto exposto podemos,
assim, afirmar que o0s resultados desta investigagdo apresentam
credibilidade para demonstrar a validade interna do nosso estudo, a luz
da teoria de Coutinho e Chaves, (2002), que elucida a validade interna
como critérios utilizados para afericdo da credibilidade dos estudos.
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O objetivo deste artigo, de verificar se a integracdo entre a gestdo, as
ferramentas da qualidade e a logistica conduz a formacdo de produtos
com qualidade, de forma a satisfazer as necessidades e os desejos dos
clientes, foi alcancado, através da exposicdo de varios autores, que
investigaram temas relacionados e que apresentaram resultados e
conclusdes de pesquisa, que possibilitaram provar o qudo a integracdo
preconizada nos objetivos do nosso estudo, conduz a formacdo de
produtos com qualidade, com a consequente satisfagdo das necessidades
e desejos dos clientes.

No ambito do exposto, justifica-se a importancia da abordagem do
tema, pois apresenta as empresas e organizacoes a simula das vantagens
da integracdo entre a gestdo da qualidade, suas ferramentas e a logistica,
como uma préatica estratégica que possa ser analisada para obter um
nivel de qualidade de sucesso, competir fortemente no mercado e
fidelizar os seus clientes.

Os artigos analisados poderiam apresentar melhores resultados, se
recorressem a juncdo e automacdo de todas as sete ferramentas da
qualidade, para aferir falhas especificas de uma forma mais alargada,
incluindo, também, nestas ferramentas, o estudo de mercado, no intuito
de inventariar as necessidades e o0s desejos dos clientes. No caso da
utilizacdo deste modelo, se for agregado, na dita automacéo, todas as
atividades logisticas, pode-se chegar a um modelo de exceléncia na
gestdo da qualidade. Neste ambito, para estudos futuros, nesta mesma
tematica, sugerimos que seja investigado a aplicacdo das ferramentas da
qualidade, na gestdo e na logistica integrada, com utilizacdo de sistemas
de automacgdo. Trata-se de um estudo que pode impulsionar eficiéncia,
eficacia e inovacdo, com resultados que conferem maior grau de
confiabilidade e disponibilidade, valorizados pela automacdo, se for
utilizado a jungdo de todas as sete referidas ferramentas, acrescida do
estudo de mercado, como uma ferramenta da qualidade.
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