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RESUMO 

As organizações atuais têm grandes desafios, os clientes demandam maiores exigências 

quanto à qualidade do produto e serviço. É por isso que as organizações têm sido obrigadas 

a adaptar estratégias de apoio como a gestão da qualidade, para satisfazer as necessidades 

dos clientes mediante melhoria de seus processos e produtos. A diminuição de falhas dos 

produtos e antecipação de possíveis erros que possam surgir no processo só pode ser obtida 

por meio de técnicas capazes de prever erros futuros, sendo a previsão uma delas. Portanto a 

previsão é o ponto inicial para o planejamento das atividades da empresa, tais como 

planejamento da produção, vendas, controle de estoque, entre outras.  Este estudo investigou 

a implicação que tem os fatores críticos do Gerenciamento da Qualidade Total no processo 

de implementação de previsão de demanda. Os resultados mostraram que os fatores críticos 

de maior importância foram cultura da qualidade, participação de todos os funcionários, 

gestão dos processos, compromisso da alta gerência, foco no cliente, treinamento dos 

funcionários e gestão dos fornecedores. Constatou-se que utilizar os fatores críticos pode 

trazer benefícios como disponibilizar recursos; reduzir o efeito chicote; melhorar o tempo de 

entrega; aumentar o desempenho das vendas; planejar adequadamente os níveis de estoque e 

planejar a cadeia de suprimento.  

Palavras-chave: Gerenciamento da Qualidade Total, Fator crítico do TQM, Previsão da 

demanda.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

ABSTRACT 

 

Nowadays companies have big challenges, because current customers ask for a growing 

personalized treatment and greater demands in terms of quality of product and services. 

Therefore organizations have been forced to adapt support strategies such as quality 

management, to satisfy the needs of customers by improving their processes and products. 

The decrease in product failure and anticipation of possible errors that may arise in the 

process can only be obtained by techniques able to predict future errors, being the forecast 

one possibility. This study investigated the relationship of the most relevant critical factors 

of Total Quality Management (TQM) in the implementation process of demand forecasting. 

The results show that the most important critical factors were culture of quality, employee 

participation, process management, commitment of top management, customer focus, 

training and suppliers management. It was found that the use of the critical factors resulted 

in benefits as available resources, reduced the bullwhip effect, improved the delivery time, 

increased sales performance, plan adequate levels of stock and map the supply chain. The 

Kendall concordance test showed no agreement with respect to benefits for training factors 

and management of suppliers. 

 

Keywords: Total Quality Management, Critical factor TQM, demand forecasting 
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CAPITULO I – INTRODUÇÃO 

1.1 Comentários Iniciais  

A internacionalização da economia e a globalização dos mercados e operações induzem as 

empresas a procurem adotar novos enfoques e estratégias de modo que possam brindar aos 

clientes uma oferta de produtos diferente da concorrência (GRIFFITHS, 2000; DU et al., 

2008; WANG, 2012). O Gerenciamento Total da Qualidade conhecido pela sua sigla em 

inglês TQM (Total Quality Management), é um enfoque que busca a qualidade do produto 

através da melhoria continua, cujo fim é reduzir a variabilidade dos processos, eliminando 

os erros, e assim, satisfazer a demanda do cliente (HARRINGTON et al., 2012; SINGH e 

SUSHIL, 2013). A fim de equilibrar de forma competente a demanda e a oferta, o ponto 

inicial para as organizações é determinar a demanda futura do cliente (REXHAUSEN et al., 

2012). Organizações que têm sido premiadas por sua eficiência em qualidade, destacam-se 

em lucros e em posicionamento no mercado de ações (NILSSON et al., 2001). Muitas 

empresas têm sido reconhecidas por sua excelência em qualidade, como a Motorola, que 

entre 1980 a 1994, com seus esforços em TQM, aumentou sua produtividade anual em 12,3% 

(KLEFSJÖ et al., 2001; KHAN, 2003; SHAFERA E MOELLER, 2012). 

No Brasil, o Prêmio Nacional da Qualidade (PNQ), administrado atualmente pela Fundação 

Nacional da Qualidade é o reconhecimento dado às organizações brasileiras pela excelência 

da sua gestão, e foi concedido pela primeira vez em 1992, à IBM do Brasil. (RODRIGUES 

E AMORIM, 1995; OLIVEIRA e MARTINS, 2008). O estudo conduzido por Pinto et al. 

(2006) demostrou que os principais motivos que levaram as organizações brasileiras a ter a 

iniciativa de implementar programas de qualidade foram a melhora continua da qualidade e 

produtividade, e as exigências demandadas pelos clientes.  

Nos últimos anos, as organizações têm apresentado uma alta variabilidade na demanda 

devida a múltiplos fatores, uns destes têm sido a rápida evolução das preferências e 

necessidades dos clientes através do tempo, motivo pela qual a precisão da demanda futura 

tornou-se um grande problema para as empresas (KALCHSCHMIDT et al., 2006; CHONG 

e CHEN, 2010).  

Rice (1997) realizou uma pesquisa com executivos encarregados da previsão do 

departamento de vendas, onde vários disseram estar trabalhando na melhoria dos processos 
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de previsão e os encarregados afirmaram que o resultado desse esforço decorre da 

implementação da Gestão da Qualidade em toda a empresa.  

O planejamento da demanda é o ponto de partida de todas as atividades da cadeia de 

suprimento, pelo fato de que grande parte dos processos de decisão da empresa, como o 

planejamento da produção e a gestão de inventário são baseados em previsões 

(KALCHSCHMIDT et al., 2006; CHEN e BLUE, 2010). 

Uma previsão acurada traz como benefício a redução de custos monetários, eleva os índices 

de produtividade, e também aumenta a satisfação do cliente (FILDES et al., 2009). Enquanto, 

por outro lado, erros na previsão trazem como consequência ineficiência de produtos o que 

provoca insatisfação dos clientes (TARIM e KINGSMAN, 2004).   

Um exemplo claro que mostra as vantagens mencionadas é a empresa SanDisk dedicada a 

fabricação de cartões de memória flash, que mediante a implementação de uma gestão de 

demanda eficiente em toda sua empresa, conseguiu um aumento perto de 50% de seus 

ganhos, ao mesmo tempo, que 30% de melhora do tempo de entrega e 20% de rotação de 

inventario (REXHAUSEN et al., 2012).  

Existem estudos na literatura onde os fatores críticos do sucesso do Gerenciamento da 

Qualidade Total (ou TQM) parecem ser um apoio fundamental para o processo de previsão 

nas organizações. No estudo de Moon et al. (2003), os autores identificaram que aquelas 

empresas onde não existia um grande compromisso pela alta gerência apresentaram 

limitações nas previsões de vendas.  

Na literatura, diversos pesquisadores têm estudado as técnicas e métodos de melhora da 

previsão de demanda, porém, tem poucos estudos sobre outros fatores da empresa que podem 

ter um impacto na previsão, e no desempenho nas atividades da empresa (DANESE e 

KALCHSCHMIDT, 2011). 

 

1.2 Temas e Objetivos  

A gestão da qualidade, propõe uma série de fatores críticos necessários para o sucesso de sua 

implementação. Porém, é importante destacar que estes fatores críticos devem ter o suporte 

de outros componentes, tais como ferramentas e técnicas (TARÍ e SABATER, 2004; 

FOTOPOULOS E PSOMAS, 2009). Essas ferramentas e técnicas são importantes porque 

servem de apoio e para o desenvolvimento dos processos de melhora da qualidade. Diante o 
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exposto, o tema central desta dissertação é um estudo sobre a implicação dos fatores críticos 

do Gerenciamento Total da Qualidade no processo de previsão de demanda. Por conseguinte, 

o objetivo geral desta dissertação é avaliar a contribuição dos fatores críticos do TQM na 

melhora da previsão de demanda.  

Tomando-se por base a perspectiva apresentada, os objetivos específicos são: (i) Analisar as 

relações que possam existir entre os fatores críticos de TQM, na aplicação do processo de 

previsão de demanda. (ii) Estimar o nível de concordância entre os especialistas em TQM, 

com respeito aos benefícios dos fatores críticos sobre as previsões de demanda. (iii) 

Comparar os resultados obtidos a partir da literatura, com as opiniões dos especialistas.  

 

1.3 Justificativa da pesquisa 

Durante as últimas décadas, a importância de TQM tem adquirido cada vez maior relevância, 

tanto a nível prático como teórico. A literatura apresenta duas dimensões fundamentais para 

agrupar o Gerenciamento da Qualidade Total, sendo elas, o sistema de gestão e o sistema 

técnico. O primeiro discute aspectos sobre o planejamento, organização e recursos humanos, 

e o segundo aborda as ferramentas e técnicas de qualidade.  Fotopulos e Psomas (2009) 

destacam que a utilização de ferramentas e técnicas de qualidade podem ser aplicadas para o 

melhoramento das atividades da empresa. Qualquer atividade concernente ao planejamento 

da cadeia de suprimento em certa medida, depende da acurácia das previsões para alcançar a 

eficiência, por conseguinte, previsões pouco confiáveis provocam altos inventários e afetam 

o rendimento das vendas (ÖNKAL et al., 2011).  

Grande parte dos estudos de previsão realizados por pesquisadores e acadêmicos tem 

abordado e difundido assuntos sobre técnicas quantitativas complexas que podem ser 

adotadas para melhorar a acurácia das previsões e, também, o desempenho das empresas que 

as utilizam (DAVIS E MENTZER, 2007). Danese e Kalchschmidt (2011), neste âmbito, 

colocam que, apesar da existência de estudos sobre técnicas quantitativas, os métodos 

qualitativos continuam sendo utilizados na elaboração de previsões. A partir disto, Danese e 

Kalchschmidt (2011) apontam que tanto as técnicas quantitativas como as técnicas 

qualitativas são importantes no processo de previsão. Isso se justifica, pois, segundo esses 

autores, a partir da utilização desses dois tipos de técnicas, pode-se obter a melhoria da 

previsão.  
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Ainda quanto a alternativas para melhoria das previsões, Rice (1997) sugere abordar o 

impacto das práticas de TQM no processo. Adebanjo e Mann (2000), por sua vez, 

recomendam o compartilhamento de informações entre grupos interfuncionais. McCarthy e 

Golicic (2002), de modo complementar, reconhecem a importância da alta gerência enquanto 

Davis e Mentzer (2007), por fim, ressaltam que, embora diversas pesquisas sugiram abordar 

temas concernentes aos fatores organizacionais na gestão da previsão, esses temas continuam 

sendo pouco abordados. 

Tomando-se por base, os argumentos apresentados anteriormente, considera-se importante, 

que sejam desenvolvidas pesquisas que identifiquem fatores que tenham uma implicação nas 

previsões e verificar a existência de efeitos positivos que possam trazer para a melhoria do 

rendimento das organizações.  

 

1.4 Delineamentos do trabalho 

Nesta seção apresenta-se o método de pesquisa segundo dois aspectos: (i) a caracterização 

do método de pesquisa e (ii) método de estudo empregados nesta dissertação.  

 

1.4.1 Caracterização do método de pesquisa  

Esta dissertação caracteriza-se por ser de natureza aplicada, em vista de que busca apresentar 

o impacto que gera a implicação dos fatores críticos de TQM para a melhoria das previsões 

e sejam aplicadas nas organizações.  

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se por ser do tipo exploratória, pois espera-se 

identificar os benefícios dos fatores críticos no processo de previsão de demanda. Segundo 

Gil (2010), com as pesquisas exploratórias busca-se conhecer com maior profundidade a 

temática do problema a estudar com vista a aprimorar ideias e construir hipóteses.  

No que diz respeito quanto aos procedimentos, a pesquisa caracterizou-se por ser de tipo de 

uma pesquisa bibliográfica, em razão de que a elaboração do referencial teórico e 

identificação da relação entre os fatores críticos de TQM e previsão de demanda foram 

obtidos a partir de referências já publicadas, também realizou-se um levantamento tipo 

survey, em vista que foi aplicado um questionário para obtenção de dados. Gil (2010), as 

pesquisas bibliográficas caracterizam-se por ser feita a partir de publicações periódicas, 
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revistas, livros disponibilizados atualmente na internet. Enquanto, um levantamento difere-

se pela interrogação direta das pessoas com a finalidade de conhecer seu comportamento.  

A abordagem desta pesquisa é quantitativa, consistiu na aplicação de um questionário a 

especialistas em TQM no Brasil.  

 

1.4.2 Caracterização do método de estudo 

Na primeira etapa, contemplou-se uma revisão bibliográfica sobre TQM e previsão de 

demanda, buscando identificar a relação existente de TQM no processo de previsão.  

Na segunda etapa, realizou-se a identificação dos artigos encontrados na literatura sobre 

levantamentos bibliográficos dos fatores críticos do Gerenciamento da Qualidade Total, e 

com base nestes foi calculado o percentual interno por artigo. Baseando-se nos resultados 

dos percentuais médios, se estudou a relação de cada um dos fatores críticos no processo de 

previsão de demanda, o que resultou em uma lista de benefícios para obtenção de uma 

previsão acurada. 

A partir dos resultados encontrados, realizou-se uma pesquisa com especialistas que atuam 

com TQM. Para tanto, foi estruturado um questionário com 42 colocações entre os sete 

fatores críticos do TQM e os seis benefícios encontrados. Neste questionário, por meio de 

uma escada Likert buscou-se verificar o nível de concordância (e discordância) dos 

especialistas com respeito aos benefícios dos fatores críticos de TQM no processo de previsão 

de demanda.  Os dados coletados foram analisados aplicando o teste de coeficiente de 

concordância de Kendall. Sendo assim, para os fatores críticos, onde houve concordância, 

propõe-se o uso do teste de Tukey com a finalidade de comparar as médias harmônicas, 

visando estabelecer a relação entre os benefícios em cada um dos referidos fatores de TQM.  

 

1.5 Delimitações do trabalho  

Cabe destacar que, esta dissertação teve como enfoque a implicação dos fatores críticos do 

Gerenciamento da Qualidade Total no processo de Previsão de Demanda. Devido a literatura 

de Gestão da Qualidade apresenta uma lista de inúmeros fatores críticos propostos por 

autores, pesquisadores e acadêmicos em TQM, foi necessário reduzir esta lista, por tanto 

aborda-se especificamente, os fatores críticos mais relevantes da qualidade.  
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A maioria dos artigos encontrados na literatura e que foram utilizados nesta dissertação, 

apresentam os fatores críticos de TQM no processo de previsão de demanda, mas estes são 

apresentados como fatores individuais e não como fatores inseridos no conceito TQM.  

 

1.6 Estruturas do trabalho 

A presente dissertação estrutura-se em cinco capítulos, incluindo está introdução. No 

primeiro capítulo, é realizada (i) apresentação do tema de pesquisa, no qual consta os 

objetivos geral e específicos; (ii) a justificativa do tema e objetivos; (iii) a metodologia; (iv) 

as delimitações deste estudo; (v) e a estrutura do trabalho. 

No segundo capítulo apresenta-se um referencial teórico, onde são abordados os conceitos 

básicos do Gerenciamento da Qualidade Total e previsão de demanda. Logo depois, 

apresentam-se as relações dos fatores críticos de TQM no processo de previsão de demanda. 

Em seguida, apresentam-se os benefícios da previsão de demanda ao aplicar os fatores 

críticos do Gerenciamento da Qualidade Total. 

O terceiro capítulo apresenta-se a metodologia utilizada neste trabalho, dando-se ênfases aos 

principais procedimentos e ferramentas utilizadas ao longo desta dissertação. O quarto 

capítulo apresenta a análise e discussão dos resultados, a fim de verificar os benefícios que 

gera os fatores críticos do TQM na previsão de demanda. No quinto capítulo são abordadas 

as conclusões finais e sugestões para trabalhos futuros. Por fim, são listadas as referências 

bibliográficas utilizadas para a formação desta dissertação e incluídos os apêndices e os 

anexos.  
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CAPITULO II – REFERENCIAL TEÓRICO  

2.1 Gerenciamento da Qualidade Total 

O Gerenciamento Total da Qualidade surge a partir da Segunda Guerra Mundial no Japão, 

como um movimento para reconstruir e estabilizar a economia do país, que tinha sido 

prejudicada pela guerra. Após o sucesso do TQM nas empresas japonesas, ele também se 

tornou popular em empresas americanas e europeias (STASHEVSKI E ELIZUR, 2000; 

FOTOPOULOS E PSOMAS DE 2009). Segundo Mehra e Ranganathan (2008) e Bayasit 

(2003), organizações que adotaram o TQM em suas atividades operacionais têm melhorado 

a qualidade de seus produtos e indicadores de desempenho, conseguiram eliminar defeitos, 

melhoraram a integração no trabalho, reduziram os tempos de comercialização, aumentaram 

a quota do mercado, entre outros. 

Segundo Abdullah (2010), o desenvolvimento evolutivo da qualidade desde seu início até 

nossos dias pode ser analisado por meio de quatro fases. A primeira forma de assegurar a 

qualidade começou com a inspeção, nesta fase era avaliado se o produto estava cumprindo 

com a adequação do padrão, para evitar que o cliente recebe-se produtos defeituosos (DALE, 

2003; VANICHCHINCHAI e IGEL; 2009).  

Posteriormente surgiu o controle de qualidade, na qual ferramentas e técnicas estatísticas 

como gráficos de controle e planos de amostragem começam a ser aplicadas para a auto-

inspeção dos processos (ABDULLAH, 2010). 

 Logo depois da evolução do controle da qualidade surge um novo conceito: o de Garantia 

da qualidade, que compõe a terceira fase, dando um enfoque de caráter antecipado com o 

propósito de prevenir os defeitos dos produtos através do planejamento sistemático dos 

processos para então cumprir os requisitos da qualidade (LAU e TANG, 2009). 

Finalmente, a quarta fase resultante da Gestão da Qualidade, é um enfoque estratégico de 

melhora continua dos processos, envolvendo toda a empresa, com o foco de satisfazer as 

necessidades dos clientes (ABDULLAH, 2010). A filosofia ou estilo de TQM, no princípio 

se preocupavam como a diminuição dos erros nos produtos, mas agora também considera as 

necessidades dos clientes, acionistas e sociedade, visando aumentar o desempenho 

financeiro, diminuição dos custos para atrair mais clientes (YAPA, 2012; HARRINGTON et 

al., 2012; HUNG et al., 2011; VANICHCHINCHAI e IGEL, 2009). 
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Os clientes atualmente não toleram a falta de qualidade e cada dia se tornam mais exigentes, 

porque eles têm à sua disposição inúmeras ofertas de produtos no mercado, portanto 

satisfazer suas necessidades torna-se um grande desafio para as empresas (LAI et al., 2012). 

Para vencer tal desafio, segundo Hung et al. (2011) o TQM visa melhorar a eficácia 

organizacional com foco principal de atingir a qualidade.   

O Gerenciamento da Qualidade Total é definido como uma filosofia de gestão que consta de 

um conjunto de fatores críticos que se reforçam entre si e que ao mesmo tempo são apoiados 

em certas práticas e técnicas específicas (SHAN et al., 2013). Também engloba uma serie de 

comportamentos que melhora a cultura organizacional, aumentando a participação de todos 

os funcionários e o trabalho em equipe, com o fim de atingir as metas da empresa. (HUNG 

et al., 2011; ZEHIR et al, 2012).  Sendo assim, algumas das vantagens da implementação do 

TQM, conforme Zehir et al. (2012), são a satisfação do cliente, a melhora continua, a 

obtenção de produtos de maior qualidade, a redução dos custos e o compromisso e satisfação 

dos funcionários.  

A aplicação e a difusão do TQM nas organizações, como um enfoque da qualidade que 

auxilia as empresas a conseguirem uma posição relevante no mercado, tem atraído estudiosos 

ao tema (VINUESA e ZUERA, 2010; ZEHIR et al., 2012). No entanto, as diferenças entre 

as propostas de aplicação do TQM observadas na literatura dificultam o processo de 

comparação entre os Fatores Críticos de Sucesso (FCS) citados por cada autor, especialmente 

porque cada um desses autores defende seus próprios critérios de sucesso (ZEHIR et al., 

2012; WANG et al., 2012; SHAN et al., 2013).  

O artigo de Sarah et al. (1989) é considerado um dos pioneiros no estudo dos fatores críticos 

para sua implementação (SHAN et al.,2013). A partir deste, diversos são os estudos que tem 

buscado propor, um conjunto ideal de FCS como suporte para a implementação de gestão da 

qualidade (WANG et al., 2012). A seguir são descritos os FCS que em geral são citados na 

literatura. 

Segundo Salaheldin (2009), os FCS podem ser vistos como práticas que devem ser seguidas 

pelas organizações que desejam obter sucesso no processo de implantação do TQM. A partir 

disso, esse autor defende que é importante que seja destinada uma atenção contínua a esses 

fatores, principalmente para que seja facilitado o atendimento dos objetivos estratégicos 

estabelecidos pelas empresas. 
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Apesar da divergência de pontos de vista concernente o que constituí TQM, existe uma lista 

de fatores críticos comuns mencionados pelos diferentes autores: cultura qualidade, 

participação de todos os funcionários, gestão dos processos, compromisso da alta gerência, 

foco no cliente, treinamento dos funcionários e gestão dos fornecedores (FOTOPOULOS E 

PSOMAS, 2009; CONCA et al., 2004; TSANG e ANTONY, 2001).  

 

Cultura de qualidade: A cultura da qualidade é o fator principal para a prática do TQM, e 

se produz quando os objetivos, missão, sistema, métodos de trabalho e tecnologia da empresa 

são baseados em qualidade global (TERZIOVSKI et al.; 2003, SINGH et al., 2010). Este 

comportamento inclui a participação de todos os funcionários em projetos de qualidade, 

integração dos fornecedores a contribuir na melhoria da qualidade, que a identificação de 

peças defeituosas seja retirada do processo, comprometimento ao cliente, que os funcionários 

sejam capazes de avaliar suas próprias atividades (TSANG E ANTONY, 2001).  

 

Participação de todos os Funcionários: TQM enfatiza o trabalho em equipe e a participação 

de todos os funcionários em todos os níveis funcionais, a fim de criar um maior fluxo de 

informações em toda a empresa (SINGH e SUSHIL, 2013). Harrington et al. (2012) 

argumenta que a participação em grupo voltada para um objetivo comum é muitas vezes mais 

confiável do que individualmente. Cada grupo de trabalho deve ser capaz de trabalhar suas 

tarefas interdependentes em equipe, em vez de trabalhar tarefas independentes 

(SADIKOGLU e ZEHIR, 2010). O envolvimento dos colaboradores inclui dar 

empoderamento ao funcionário, a fim de contribuir nos processos de melhoria contínua da 

empresa, sugerir e aportar novas ideias, aumentando o compromisso e permitindo que o 

funcionário se sinta mais identificado com a empresa, ajuda a eliminar os comportamentos 

negativos, prever problemas de produção e, portanto, melhorando assim a qualidade. 

(SINGH e SUSHIL, 2013; SHAN et al., 2013) 

 

Gestão dos processos: A gestão dos processos está dirigida ao melhoramento e pesquisa da 

qualidade, através de um processo contínuo de melhoria, de práticas metodológicas e 

comportamentos, para detectar as raízes dos problemas e falhas nos processos fundamentais 

de produção. Com estas medidas preventivas busca-se reduzir a variabilidade nos processos 
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de produção, oferecer um serviço de qualidade a um menor custo e uma máxima satisfação 

do cliente (JAYARAM et al., 2012; SINGH e SUSHIL, 2013; SADIKOGLU e ZEHIR, 2010; 

ZEHIR, 2012). 

 

Compromisso da alta gerência: Praticamente é o motor que impulsiona a implementação 

da TQM, é quem constitui a base para a prática (SINGH e SUSHIL, 2013). A alta 

administração deve sempre transmitir a visão, missão e objetivos com clareza e consistência, 

guiar os funcionários para o cumprimento das metas, e liderar os processos da empresa 

(SADIKOGLU e ZEHIR, 2010). Além disto, a alta gerência deve fornecer os as condições 

necessárias tais como: tempo, recursos financeiros, como também proporcionar a capacitação 

dos funcionários. (SHAN et al., 2013).  

 

Foco no cliente: A organização deve ter como prioridade o cliente, conhecer as suas 

necessidades, e então determinar o que é necessário para satisfazer as suas expectativas 

(SHAN, 2013). No entanto, para identificar quais são suas necessidades e desejos atuais e 

futuro a empresa deve manter uma relação estreita com os clientes através de grupos focais, 

pela utilização de informações sobre o design de produto, avaliação e monitoramento de 

reclamações de clientes (SADIKOGLU e ZEHIR, 2010). Jayaram et al. (2012) cita um 

exemplo de Staples, na qual os administradores estudam os antecedentes das vendas 

individuais de alguns clientes, a fim de identificar as suas preferências e tendências de vendas 

durante a vida útil esperada. Para alcançar o sucesso, a organização deve estar preparada para 

atuar em um ambiente de troca mútua, saber como prever e atender a demanda, como também 

fabricar produtos de alta qualidade que superem aas expectativas do cliente (DAS et al., 2008; 

JAYARAM et al., 2012). 

 

Treinamento dos funcionários: O treinamento de conceitos e ferramentas da qualidade é 

fundamental para o aprimoramento das atividades e compreensão de qualidade (SHAN, et 

al., 2013). O treinamento dos funcionários deve incluir informações úteis sobre questões de 

qualidade, tais como: competências técnicas (processo estatísticos, diagramas, aplicação da 

matriz de desdobramento da função qualidade) e competências gerenciais de supervisão, 

trabalho em equipe e a importância de uma boa comunicação e relações interpessoais e boas 
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relações com clientes (HARRINGTON et al., 2012; SADIKOGLU e ZEHIR,2010; ZEHIR, 

2012).   

 

Gestão dos fornecedores: Em um ambiente de qualidade, vendedores e compradores devem 

trabalhar juntos e manter boas relações, a fim de reduzir custos, (SADIKOGLU e ZEHIR, 

2010). A gestão do fornecedor é essencial para a aquisição de materiais de alta qualidade, a 

fim de garantir a qualidade do processo de produção (SHAN et al., 2013). A empresa deve 

ter uma relação estreita com os fornecedores, porque eles vão nos fornecer os insumos 

necessários para a produção. Boa comunicação e cooperação entre os dois irão ajudar a 

produzir produtos de alta qualidade para estar no caminho certo desde o início (AGUS e 

HASSAN, 2011). 

 

2.2 Previsão de demanda 

A previsão da demanda tem causado interesse nas empresas desde o momento que ficou 

evidente que seu uso ajudaria a diminuir os altos níveis de inventario e a melhorar o 

atendimento aos clientes (WU, 2010). 

Prever a demanda dos clientes não é tarefa fácil, já que as mesmas muitas vezes podem variar 

de forma expressiva (KRAJEWSKI et al., 2009), uma vez que os clientes que tomarem a 

decisão de comprar (ou não) um produto irão fazê-lo de acordo com o valor percebido que o 

produto irá gerar (KOTLER e ARMSTRONG, 2009).  As previsões são a base para o 

planejamento futuro da empresa. Apesar disso, é importante notar que não há previsão 

perfeita, mas ao se utilizar uma técnica adequada, está poderá ser a mais acurada entre as 

opções disponíveis (CHASE et al., 2006). 

A previsão de demanda é uma estimativa da demanda futura de um produto ou serviço de 

uma empresa, esta estimativa de demanda está sujeita a certas condições quando a demanda 

é estável sendo então possível obter uma previsão precisa, porém se o processo for mais 

complexo e afetado por diversos fatores, resultarão em previsões poucas claras e incertas. 

(MOON et al., 1998; WU, 2010). 

As previsões de demanda são fundamentais para a organização, a importância das previsões 

reside na necessidade que as empresas têm de determinar quais são os recursos necessários 

no momento de estabelecer suas atividades ao longo do tempo e na tomada de decisões da 
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administração, ela serve como um rumo para formular estratégias em médio prazo e para 

monitorar o desempenho dos procedimentos através de previsões em curto prazo. 

(KRAJEWSKI et al., 2009; CHASE et al., 2006; LINDBERG e ZACKRISSON, 1991). 

As previsões de demanda proporcionam um papel fundamental em diferentes áreas do 

negócio. No setor financeiro, com o planejamento de orçamentos e recursos necessários; na 

área de recursos humanos com o planejamento das atividades da força de trabalho; no 

marketing, planejando a introdução de novos produtos e ofertando promoções; e na área de 

produção e operações, no processo de seleção dos processos como também no planejamento 

de produção, instalações, gestão de estoque etc. Desta forma, se as previsões de demandas 

são acuradas, ajudam significativamente a empresa a identificar suas prioridades, determinar 

os recursos essenciais, e a alcançar os objetivos (CHASE et al., 2006; THOMAS, 1987; 

LYNN et al., 1999; PELLEGRINI et al., 2001). 

Existem diferentes tipos de métodos de previsão que podem ser aplicados com o propósito 

de prever o futuro e que podem ser classificados em dois tipos de métodos, chamados, 

respectivamente, de qualitativos e quantitativos (MONTGOMERY et al., 1990; LEMOS, 

2006; CHEN et al., 2008).  

Métodos qualitativos distinguem-se por ser de caráter mais subjetivo e são baseados em 

estimações e opiniões de especialistas, após os dados qualitativos são transformados em 

valores numéricos (CHANG E WANG, 2006). As informações coletadas com métodos 

qualitativos estão baseadas em julgamentos por parte dos consumidores ou gerentes que 

diretamente ou indiretamente, podem dar suas opiniões de alguma forma para demandas 

futuras. Estas informações são úteis nos momentos que os dados não são confiáveis, ou 

quando há falta deles, por exemplo, quando se trata do lançamento no mercado de um novo 

produto (MOREIRA, 1998; CHANG E WANG, 2006).  

Estas estimações dos especialistas são baseadas na própria experiência, julgamentos, 

intuição, conhecimentos técnicos, análise de dados, e no conhecimento de relações causa e 

efeito entre as variáveis coletadas com a experiência em processos preditivos na empresa. 

(WEBBY e O'CONNOR, 1996; BALLOU, 2001). Previsões feitas a partir de informações 

do julgamento de especialistas proporcionam conhecimento atualizado concernente a 

mudanças que podem surgir no mercado e de alguma forma afetar a acurácia das previsões, 
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como, por exemplo, mudanças repentinas no comportamento dos consumidores gerado pela 

constante evolução da tecnologia (SANDERS E RITZMAN, 2004). 

Dentre os métodos qualitativos mais conhecidos tem-se o Método Delphi, pesquisa de 

mercado e analogia histórica (CHANG E WANG, 2006). O método Delphi consiste em 

reunir um grupo de especialistas e através da aplicação de um questionário busca-se conhecer 

as opiniões acerca do tema objeto de estudo. Um moderador reúne os resultados e formula 

um novo questionário, assim, os especialistas tem a oportunidade de reconsiderar suas 

respostas, com o apoio que recebem dos outros especialistas (LANDETA, 2006). Umas das 

principais vantagens deste método é que evita que as opiniões individuais dos especialistas 

sejam distorcidas (CHANG, e WANG, 2006). Já segundo Witell (2011), as pesquisas de 

mercado coletam dados por meio de questionários, entrevistas para avaliar as tendências do 

mercado. Esta técnica é aplicada pelas empresas para coletar informações sobre a experiência 

dos clientes com respeito a um produto ou serviço. Outro método consiste da analogia 

histórica, são utilizados dados históricos de um produto introduzido no passado com 

finalidade de avaliar o sucesso de produto que irá ser lançado e apresenta características 

análogas ao antigo (CHASE, 2006).  

As técnicas quantitativas estão baseadas no uso de dados históricos e modelos matemáticos 

para prever eventos futuros (PELLEGRINI, 2000). As vantagens de usar os métodos 

quantitativos caracterizam-se por ser mais objetivo e podem-se manejar grandes quantidades 

de dados, tomando em consideração numerosas variáveis (SANDERS E RITZMAN, 2004). 

Estes métodos quantitativos são classificados em: métodos de séries temporais e métodos de 

séries causais (SONG e LIB, 2008).   

Os métodos causais são também baseados na análise de dados, mas com base em variáveis 

do passado que guardam relação com a variável de interesse a ser predita (ARCHER, 1980; 

CHASE et al., 2006). Estes métodos adotam a técnicas de análise de regressão linear, com a 

finalidade de buscar a causa do comportamento entre as variáveis previstas e outros fatores 

relacionados, são empregados quando os dados históricos não proporcionam suficiente 

informação para analisar os fatores referentes às variáveis da previsão (CHANG, e WANG, 

2006). Os modelos estatísticos causais mais utilizados incluem análises de regressão e o 

modelo econométrico (CHANG, e WANG, 2006). 
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 Os métodos de séries temporais são baseados na análise estatística de dados históricos (da 

demanda) para prever a demanda futura (LEE et al., 2008). Para este tipo de dados os modelos 

de séries temporais mais utilizados são modelos de suavização exponencial, modelos 

ARIMA, também conhecidos ser a metodologia de Box-Jenkins (CHANG, e WANG, 2006). 

Segundo Pai e Lin (2005), os modelos ARIMA, assumem que o valor futuro de uma variável, 

é um modelo linear de valores e erros do passado da mesma variável. Sendo sua expressão 

algebricamente dada pela equação (1). 

𝑦𝑡 =  𝜃0 +  𝜙1 𝑦𝑡−1 +  𝜙2 𝑦𝑡−2 + ⋯ + 𝜙𝑝 𝑦𝑡−𝑝 + 𝜀𝑡 − 𝜙1 𝜀𝑡−1 −  𝜃2 𝜀𝑡−2  − ⋯ −  𝜃𝑞 𝜀𝑡−𝑞   

            (1) 

onde: 𝑦𝑡 é a variável no tempo atual t ; 𝜀𝑡 o erro aleatório no tempo t, 𝜙 e 𝜃 são coeficientes, 

p representam a ordem da componente autorregressiva e q ordem da componente média 

móvel. 

A variância amostral, a incerteza do modelo e alteração da estrutura faz com que o modelo 

final, não seja fundamentalmente o melhor para ser utilizado no futuro devido à influência 

que estes fatores podem exercer, por exemplo (SHEN et al., 2011). Devido a isto nos últimos 

anos também se tem usado técnicas de combinações de previsões, pois estas em vez utilizar 

apenas uma, podem usar várias técnicas que podem ajudar a melhorar a acurácia das 

previsões. Outra razão pela qual são também utilizadas é para evitar riscos ao escolher um 

modelo inadequado (SHEN et al., 2011; WERNER, 2004). Combinar técnicas pode melhorar 

a precisão, pois pode conter grande parte das informações disponíveis nos dados 

(ANDRAWIS et al., 2011). Segundo Lee et al. (2008), a escolha das técnicas de previsão 

dependem acurácia, do horizonte de tempo, custos e facilidade de aplicação. O método a ser 

escolhido deve produzir uma previsão que seja a mais acurada, sendo este o principal critério 

para escolher a técnica que será utilizada. As medidas de a acurácia más utilizadas, segundo 

Lee et al. (2008) são o erro quadrático médio (MSE), raiz quadrada do erro quadrático médio 

(RMSE), e erro médio percentual absoluto (MAPE). 

 

2.3 TQM e Previsão de demanda 

Devido à globalização, os clientes têm cada vez mais opções de escolha para a obtenção dos 

produtos e serviços no mercado, as exigências na qualidade dos produtos, prazo de entregas 

curtas, e preços accessíveis são cada vez maiores (GRIFFITHS, 2000). Com o propósito de 
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enfrentar estas exigências as organizações têm adotado TQM como uma alternativa 

indispensável para acrescentar a competitividade e o desempenho empresarial, para a 

sobrevivência do atual mercado (BAYAZIT e KARPAK, 2007; PARAST e ADAMS, 2012; 

LEE et al., 2013).  

Existem diversos estudos que tem admitido que o aumento das vendas, a melhora da imagem 

corporativa, a diminuição de custos e a redução de erros nos produtos, são alguns dos 

benefícios importantes que geram a prática eficiente de gestão da qualidade (BAYAZIT e 

KARPAK, 2007). O objetivo perseguido pelo TQM tem centro na satisfação dos clientes por 

meio da excelência, ou seja, através da tarefa de melhorar continuamente não só a qualidade 

dos produtos, e serviços, como também todos os processos da organização (BAIRD et al., 

2011; BURLI et al., 2012). O TQM pode ser definido como um sistema de planejamento, 

coordenação e execução que fomenta a melhora continua e requer o esforço de todos na 

organização, para a criação de uma filosofia comprometida a fazer de forma correta, sem 

erros desde o início dos processos (AL-KHALIFA e ASPINWALL, 2000; PHAN et al., 

2011). Com a melhoria contínua se pretende prever a aparecimento de possíveis falhas, 

reduzir defeitos, e diminuir a variabilidade que possa surgir no sistema ou processo da 

organização, com o apoio de ferramentas ou técnicas que sejam capazes de solucionar os 

possíveis problemas mencionados (BHUIYAN e BAGHEL, 2005). Como a qualidade de um 

produto ou serviço depende das percepções dos clientes, toda atividade que tem como 

iniciativa elevar os esforços de qualidade deve ser conduzida com foco no cliente (SOUSA, 

2003 e SILA, 2007). A fim de disponibilizar produtos que o cliente deseja e quando ele 

deseja, é necessário que as organizações prevejam o futuro para uma maior compreensão da 

demanda do mercado e determinem quais serão as oportunidades do mercado (GRIFFITHS, 

2000). As previsões são recursos fundamentais nas tomadas de decisões dos processos e a 

qualidade da acurácia da previsão é importante para obter resultados positivos, estes por sua 

vez, baseados nas tomadas de decisões, são essenciais para o futuro da organização 

(ZOTTERI e KALCHSCHMIDT, 2007; İNTEPE, 2013). O sucesso da implementação de 

toda prática dirigida para a melhora continua depende em grande parte de um alto 

compromisso da gerência, sendo o principal motivador e quem disponibiliza os recursos, e 

ferramentas estatísticas necessárias que facilitam o trabalho dos funcionários para as práticas 

de previsão (WINKLHOFERA e DIAMANTOPOULOS, 2003; PARAST e ADAMS, 2012). 
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Além disto, aquelas organizações que oferecem um treinamento constante dos funcionários 

permitem aprendizagem e a melhoria de novas técnicas, e habilidades, como também motiva 

os funcionários a serem capazes de reagir e propor soluções ótimas relacionadas a problemas 

da demanda dos clientes (MACKELPRANG et al., 2012; FENGA et al., 2014).  A permissão 

e participação de todos os funcionários na tomada de decisões de qualidade lhes dá a 

confiança de fazer contribuições significativas para reduzir erros, na previsão de demanda, 

esta contribuição em equipes estruturadas de forma multifuncional permite que as previsões 

sejam mais precisas (FUENTES et al. 2004; KERR e TINDALE, 2011). Neste processo, a 

comunicação aberta de todos na organização é imprescindível, a mesma deve estar focada na 

cooperação para a eliminação de qualquer impedimento que possa afetar o alcance dos 

objetivos (TARÍ, 2005). Através da comunicação e gestão dos fornecedores, as empresas 

poderão criar seus planos e previsões em conjunto, a fim de coordenar suas atividades 

operacionais (VIJAYASARATHY, 2010). A participação de todos os envolvidos na empresa 

tem como única finalidade reduzir a incerteza da demanda através da visibilidade de fluxos 

transparentes de informações (HOLWEG et al., 2005). As empresas que empregam a 

obtenção de previsões colaborativas entre seus departamentos, são capazes de realizar 

previsões acuradas. Além disto compartilham informações com seus fornecedores, e com 

base nestas informações ambas as empresas podem trabalhar conjuntamente nas operações e 

no planejamento dos processos de previsões (NAKANO, 2009).  
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CAPÍTULO III - METODOLOGÍA 

As pesquisas podem ser classificadas com base em seus objetivos e seus procedimentos 

técnicos. Em função dos objetivos, este trabalho caracteriza-se como uma pesquisa 

exploratória-descritiva, que segundo Gil (2010), é desenvolvida para familiarizar-se com o 

problema que ainda não é muito explorado e a pesquisa descritiva expõe as características de 

determinadas populações ou fenômenos utilizando técnicas de coleta de dados, como 

questionários, por exemplo.  

Quanto aos procedimentos técnicos, trata-se de uma pesquisa bibliográfica e um 

levantamento tipo survey. Segundo Gil (2010) as pesquisas bibliográficas, buscam 

referencias em livros, artigos de autores diversos. Destaca-se que a pesquisa é também um 

levantamento. Para o autor, o levantamento requer informações de um grupo de pessoas 

acerca do assunto que está sendo pesquisado, para obter as conclusões dos dados coletados 

através da análise estatística.    

Uma vez descritos os métodos de pesquisa utilizados, passa-se a descrição da 

operacionalização da pesquisa. Primeiramente foi realizado um levantamento bibliográfico, 

fundamentado exclusivamente com base no referencial teórico dos assuntos tópicos do 

estudo, a saber: o Total Quality Management (Gerenciamento Total da Qualidade) e Previsão 

de Demanda. No primeiro ponto estudaram-se os conceitos básicos do TQM. Da mesma 

forma, para a teoria de previsão de demanda foi apresentando os conceitos básicos e a 

importância desta nas empresas.   

Num segundo momento, foi feita uma busca baseada em artigos publicados nas seguintes 

bases de dados: sciencedirect, emerald, scopus, e Isi Web Of Knowledge utilizando as 

palavras chaves em inglês “critical factor TQM”. Para o desenvolvimento desta etapa, 

utilizaram-se artigos de revisões bibliográficas que contemplaram a quantidade de 

ocorrências de cada FCS do TQM. Foram encontrados sete artigos, dentre os artigos 

publicados sobre FCS do TQM, que realizaram estudos de revisão bibliográfica e que o 

resultado apresentado era as frequências dos FCS, porém no artigo de Sila e Ebrahimpour 

(2003) os autores utilizaram os mesmos 76 artigos do que o estudo publicado em 2002, por 

este fato foram considerados apenas seis artigos para realizar a presente análise.  
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Sila e Ebrahimpour (2002) fizeram um estudo bibliográfico entre 1989 e 2000 em diversos 

periódicos, sendo que de 76 periódicos foram selecionados um total de 347 artigos e com 

base nestes, os autores estruturaram 25 FCS do TQM utilizando análise fatorial. 

Posteriormente, para os 347 artigos do estudo e, em cada um destes artigos foi verificada a 

frequência nos 25 FCS estabelecidos. As frequências dos 25 FCS do TQM obtidas neste 

estudo encontram-se na tabela A.1 do anexo A. Já no artigo apresentado por Tarí (2005), que 

se encontra na tabela A.2 do anexo A, foi elaborado um quadro comparativo dos fatores 

críticos estabelecidos pelos 6 autores incluídos em seu estudo, os artigos analisados datam 

entre os anos 1989 a 1998. Karuppusami e Gandhinathan (2006) realizaram uma análise de 

37 estudos empíricos de TQM entre 1989 e 2003, dando como resultado uma compilação de 

56 FCS. Na tabela A.3 do anexo A são apresentados os dados compilados pelos autores. O 

estudo analisou e classificou os FCS em ordem decrescente de acordo com a frequência de 

ocorrências através da análise de Pareto, mediante a revisão de 29 artigos. Fryer et al. (2007), 

identificaram os fatores críticos de diferentes autores classificando os mesmos em três 

setores: setor de fabricação, setor de serviço e setor público, tal classificação pode ser 

observada na tabela A.4 do anexo A. Já Shan et al. (2013) apresenta um total de 45 fatores 

críticos de gestão de qualidade que são mencionados em 16 artigos realizados entre os anos 

1989 até 2007 em diversos países, na tabela A.5 do anexo A pode-se observar os dados 

coletados. Singh e Sushil (2013) expõem uma tabela com 14 FCS, trata-se da tabela A.6 do 

anexo A, onde ao lado de cada fator é apresentado as referências encontradas pelos autores 

na literatura, sendo que as referências observadas datam de 1994 a 2011. 

Logo após, foi alocada/calculada a frequência de cada fator crítico de TQM em cada um dos 

6 estudos (chamados de FCS originais). Em seguida, foi apresentada a frequência dos fatores 

críticos (originais) por autor numa mesma tabela, agrupando-os por semelhanças de conceitos 

que posteriormente foram renomeados (FCS agrupados). Foi feita então a soma, para cada 

um dos 6 estudos, das frequências pertencentes a cada novo grupo (FCS agrupados), a partir 

dessas somas foram obtidas as médias percentual para estimar o nível de importância para 

cada fator crítico de TQM. Os percentuais internos de cada fator (agrupado) por artigo foi 

calculado, para identificar os fatores de maior importância. Os FCS (agrupados) considerados 

de maior importância foram aqueles que possuem maior percentual médio. Para estabelecer 

quais FCS participam do presente estudo, estipulou-se a aplicação da regra de Pareto nos 
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percentuais médios dos FCS (agrupados). Os FCS resultantes de maior importância foram 

escolhidos para, com base uma nova revisão da literatura, analisar os benefícios que geram 

cada fator no processo de previsão, para tanto foram procurados artigos com a palavra-chave 

“forecasting” e o nome do fator crítico, por exemplo, para o treinamento dos funcionários se 

procurou as palavras “forecasting” e “training”. A busca foi feita nas bases de dados Emerald 

e ScienceDirect no período de maio 2013 a março 2014.  Para o desenvolvimento desta etapa, 

utilizou-se um filtro temporal, para artigos publicados entre os anos 2000 até 2014 e como 

filtro de área, a grandes áreas de pesquisa: Engenharia, Forecasting, Produção e 

Administração. A busca resultou em 135 artigos, após leitura do resumo, considerou-se 

apenas os artigos que apresentam simultaneamente as duas palavras chaves (forecasting + 

FCS), de onde foram estudados 37 de ScienceDirect e 15 de Emerald.  

A partir de então, visando obter a opinião de especialistas que atuam em TQM, foi realizada 

uma busca destes profissionais nas plataformas de dados de currículos Lattes e LinkedIn, o 

foco foram profissionais brasileiros que tivessem vínculo em com o gerenciamento da 

qualidade total. Para esta busca se utilizou a palavra-chave “Total Quality Management”. De 

90 encontrados, se utilizou como filtro de seleção a formação acadêmica, país, área, idioma 

e setor de aplicação, permitindo restringir a busca. Os que possuíam formação acadêmica 

(como engenheiros, por exemplo), mestrandos e doutorandos no Brasil que fossem da área 

de engenharia no setor de aplicação Qualidade foram selecionados. Após, se enviou um 

convite via e-mail a 35 professores, pesquisadores, acadêmicos e consultores, especialistas, 

que atuam em pesquisas em TQM, como também juízes e orientadores de prêmios da 

qualidade para a participação da pesquisa. O questionário foi aplicado através da web de 

questionários online SurveyMonkey, o mesmo está composto, além da identificação do cargo 

e tempo de atuação com TQM, por 42 colocações que vinculam os fatores críticos de TQM e 

os benefícios para obtenção de uma previsão de demanda acurada. Para responder a tais 

colocações, o profissional pode optar entre as opções de escala de concordância (concordo 

totalmente, concordo, nem discordo/ nem concordo, e discordo totalmente). Para 

disponibilizar o questionário e receber de volta as contribuições foi encaminhando um link 

para os participantes preencherem. O referido questionário encontra-se no Apêndice B. 

Após os dados coletados foram tabulados e análises estatísticas pertinentes foram realizadas 

utilizando o software SPSS. Visando estimar o nível de concordância atribuída a cada fator 
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com respeito aos benefícios, aplicou-se o teste de concordância de Kendall. O teste de 

Kendall pretende analisar o grau de associação entre duas variáveis, ou seja, avaliar a 

concordância entre os especialistas com respeito aos benefícios que gera cada fator de TQM, 

numa escada ordinal. Neste caso mede a relação da variável dependente X (fator crítico de 

TQM) entre as variáveis independentes (benefício de fator X). O nível de significância 

utilizado no teste de concordância de Kendall foi de 5%, isto é, os p-valores iguais ou 

inferiores a 0,05 foram considerados estatisticamente significativos, sendo assim isto 

significa que existe concordância estatística entre os especialistas. Caso contrário, existe uma 

discordância entre as opiniões dos especialistas. Em outras palavras, a importância do teste 

de Kendall neste estudo é determinar se existe ou não igualdade de opiniões entre os 

especialistas com base em suas respostas dadas às questões solicitadas em relação a como a 

implementação de certo fator crítico de TQM gera acurácia na previsão de demanda 

provocando determinado benefício para a empresa. Posteriormente a partir destes resultados, 

foram obtidas as médias dos diferentes benefícios para um mesmo fator, daqueles cujo os 

especialistas resultaram ter concordância em suas opiniões com respeito aos benefícios e 

foram então comparadas pelo teste Tukey, adotando também um nível de significância de 

5%. O teste de Tukey é usado para determinar quais dos grupos da amostra apresentam 

diferenças, ou seja avaliar quais benefícios tem igual contribuição.   
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CAPITULO IV – RESULTADOS 

4.1 Fatores críticos do TQM 

Para identificar quais dos Fatores Críticos de Sucesso (FCS) são mais relevantes, foi feita 

uma revisão de artigos que realizaram uma revisão bibliográfica com foco nesses fatores. A 

tabela 1 mostra a quantidade de ocorrências de cada FCS do TQM para cada um dos artigos 

6 estudos analisados neste trabalho, conforme descrito na metodologia, com objetivo de 

selecionar aqueles FCS mais frequentes na literatura. A tabela mostra também o agrupamento 

dos FCS do TQM que tem conceitos semelhantes e foram designados um novo nome a cada 

grupo (FCS agrupados).  Por exemplo, foram agrupados os conceitos Aplicação da Gerência, 

Suporte da Alta Gerência, Supervisão, Interface Externa da Gerência, O papel de liderança 

da Gerência e política de qualidade, Compromisso da Gerência, Alta Gerência, Liderança, 

Papel das divisões da Alta Gerência e Políticas de Qualidade, Responsabilidades da Alta 

Gerência, Compromissos da Alta Gerência, Responsabilidade Social, e sendo designado o 

nome de Compromisso da alta gerência.  Da forma análoga foram agrupados: Foco no cliente, 

Gestão dos fornecedores, Participação de todos os funcionários, Gestão dos processos, 

Treinamento dos funcionários, Cultura de qualidade, Design do produto, Gestão de recursos 

humanos, Comunicação e Controle Estatístico de Processos. No caso dos FCS, Informações 

e Análises, Benchmarking e Mentalidade de Zero defeitos são mencionados com os mesmos 

nomes pelos diferentes autores. Os fatores Avaliação contínua, controle e valorização; Uso 

da tecnologia; Atividade comportamental; Organização aberta; Desempenho a tempo; 

Aumento do fator de carga; Gestão da Interface Externa; Melhoria contínua; 

Responsabilidade Operacional, Financeira e Pública e Estrutura de suporte foram 

mencionados só por um autor. 
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Tabela 1- Total de ocorrências dos fatores críticos de TQM por autor 

Fatores Críticos 

TQM (agrupados) 
Fator crítico TQM (originais) 
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Compromisso da 

alta gerência 

Aplicação da Gerência         1   1 

Suporte da Alta Gerência         11   11 

Supervisão         1   1 

Interface Externa da Gerência         1   1 

O papel de liderança da Gerência e política de qualidade     29       29 

Compromisso da Gerência       28     28 

Alta Gerência           16 16 

Liderança   1         1 

Papel das divisões da Alta Gerência e Políticas de Qualidade   2         2 

Responsabilidades da Alta Gerência   1         1 

Compromissos da Alta Gerência 244 1         245 

Responsabilidade Social (Inclui controle ambiental, segurança de 

empregados, clientes, comunidades e outros problemas relacionados) 56           56 

Foco no cliente 

Foco do cliente   1 23   11   35 

Gestão do Cliente       17     17 

Envolvimento do Cliente           3 3 

Satisfação do Cliente   1       11 12 

Foco e Satisfação do Cliente 285           285 

Pessoas e Cliente   1         1 

Orientação da Satisfação do Cliente   1         1 

Integrando requerimentos dos clientes   1         1 
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Gestão dos 

fornecedores 

Gestão de Qualidade dos Fornecedores   3     9   12 

Relações Com Fornecedores         2   2 

Desempenho dos Fornecedores   1     1   2 

Gestão dos Fornecedores 201   28 17     246 

Parcerias dos Fornecedores   1         1 

Seleção de Fornecedores e Capacidade de Relação dos Fornecedores   1         1 

Parcerias dos Fornecedores   1         1 

Participação de 

todos funcionários 

Envolvimento do Funcionário 220 1     11 11 243 

Empoderamento do Funcionário 131 1   20 3 11 166 

Cooperação Interna         2   2 

Comprimento do Funcionário   1     1   2 

Compromisso do Funcionário         1   1 

Autonomia         1   1 

Relação dos Funcionários   2 22       24 

Equipes Interfuncionais     9       9 

Trabalho em Equipe 231     7   9 247 

Satisfação dos funcionários 107 1         108 

Papel dos funcionários    1         1 

Cooperação Interna e Externa   1         1 

Estrutura de trabalho em equipe para melhoramento do processo   1         1 

Gestão dos 

processos 

Gestão de Processos 174 4 28 13 4 10 233 

Controle dos Processos 164           164 

Flexibilidade da Manufatura         1   1 

Sistemas de manufatura avançadas         1   1 

Aplicação do princípio "tempo-real"         1   1 
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Melhoramento e Inovação Contínuos 216           216 

Medição da Qualidade de Informação e Genética 213           213 

Planejamento Estratégico 181           181 

Flexibilidade 106           106 

"Just in Time" 69           69 

Inspeção policial   1         1 

Estrutura Organizacional       16     16 

Treinamento dos 

funcionários 

Treinamento dos Funcionários   1     10   11 

Treinamento 260 3 22       285 

Treinamento e Aprendizado       20     20 

Aprendizado   1         1 

Treinamento e Educação           12 12 

Cultura de 

qualidade 

Disponibilidade da Qualidade da Informação         7   7 

Uso da Qualidade de Informação         7   7 

Planejamento da Qualidade Estratégica         4   4 

Sistema de Melhora da Qualidade         4   4 

Papel do Departamento de Qualidade   3 13   3   19 

Gestão Estratégica da Qualidade   1     2   3 

Planejamento da Qualidade dos Negócios         2   2 

Qualidade do Procedimento         2   2 

Cultura de Qualidade Corporativa   1     2   3 

Resultado da Qualidade Interna         2   2 

Qualidade do Produto   1     1   2 

Conselho de Qualidade         1   1 

Metas e políticas de qualidade   1         1 

Política de Qualidade         1   1 

Método de Qualidade         1   1 
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Medida de Qualidade         1   1 

Dados da Qualidade     17       17 

Dados, medidas e relatórios de qualidade       11     11 

Dados e relatórios de qualidade   3         3 

Cultura de Qualidade 112     15     127 

Melhoramento da qualidade e cultura da qualidade contínua           17 17 

Planejamento da qualidade operacional   1         1 

Resultados da qualidade externa         1   1 

Melhoria da qualidade do serviço           2 2 

Sistemas da Qualidade - QS (principalmente itens da norma ISO 9000) 100           100 

Garantia da qualidade-QA(é utilizado para descrever "prevenção ao invés 

de correção" abordagem para solucionar problemas sugeridos no TQM) 75           75 

Sistemas de medição de melhoria da qualidade   1         1 

Uso de informação de qualidade interna   1         1 

Círculos de qualidade   1         1 

Desempenho da qualidade relacionada   1         1 

Design do produto 

Design de produto       7 9   16 

Design de produtos e serviços 132 2 17       151 

Design e conformidade     12       12 

Gestão da qualidade do design   1         1 

Processo do produto e design da qualidade   1         1 

Gestão de recursos 

humanos 

Gestão de recursos humanos 140       2   142 

Gestão de recursos humanos e desenvolvimento     13       13 

Avaliação de funcionários, recompensas e reconhecimento. 141           141 

Comunicação 
Informação da melhoria da comunicação   1         1 

Comunicação 191     9 1 11 212 
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Controle 

Estatístico de 

Processos 

Controle Estatístico de Processos         3   3 

Uso de Controle Estatístico de Processos   1         1 

Benchmarking Benchmarking 128 1 7  6 4 146 

Informações e 

análises 
Informações e análises 

  5  2  7 

Mentalidade Zero-

defeito 
Mentalidade Zero-defeito 

43    1  44 

Avaliação 

contínua, controle e 

valorização 

Avaliação contínua, controle e valorização 

   6   6 

Uso da tecnologia Uso da tecnologia     1  1 

Atividade 

comportamental 
Atividade comportamental 

    1  1 

Organização 

aberta 
Organização aberta 

    1  1 

Desempenho a 

tempo 
Desempenho a tempo 

     1 1 

Aumento do fator 

de carga 
Aumento do fator de carga 

     1 1 

Gestão da 

Interface Externa 
Gestão da Interface Externa 

 1     1 

Melhoria contínua Melhoria contínua  1     1 

Responsabilidade 

Operacional, 

Financeira e 

Pública 

Responsabilidade Operacional, Financeira e Pública 

 1     1 

Estrutura de 

suporte 
Estrutura de suporte 

 1     1 
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Com os resultados apresentados na tabela 1 que mostra a quantidade de ocorrências de cada 

FCS do TQM, obtidos após a soma das frequências observadas em cada um dos 6 artigos 

incluídos neste estudo, estruturou-se a tabela 2.  

Na tabela 2, primeiramente foram obtidos para cada um dos artigos estudados, a soma das 

frequências dos FCS (agrupadas), proveniente da soma das frequências dos FCS (originais) 

para cada artigo, por exemplo, a soma das frequências observadas no artigo de Sila e 

Ebrahimpour (2002) para o FCS (agrupado) compromisso da alta gerência foi 300, resultado 

proveniente dos FCS (originais) compromissos da alta gerência (244) e responsabilidade 

social (56). O passo seguinte na constituição da tabela 2, foi a obtenção do percentual interno 

de cada artigo e na sequência foi calculada percentual médio de cada artigo. As somas das 

ocorrências para cada artigo foram obtidas para calcular o percentual interno dos FCS a serem 

estudados nesta pesquisa. Por fim, como fator determinante para averiguar quantos FCS 

seriam incluídos, utilizou-se a regra de Pareto, para tanto se calculou o total dos porcentuais 

médios de cada fator. Sendo assim, observa-se que 82,53% das observações representam os 

7 fatores mais críticos, a saber os FCS que mais se destacam conforme os autores em ordem 

descendente são: (1) Cultura da qualidade; (2) Participação de todos os funcionários; (3) 

Gestão dos processos; (4) Compromisso da alta gerência; (5) Foco no cliente; (6) 

Treinamentos dos funcionários e (7) e Gestão dos fornecedores. 

 

  



38 
 

Tabela 2 - Frequência dos fatores críticos do TQM em cada estudo de revisão bibliográfica e média dos percentuais de cada artigo.  

Fator crítico de TQM 
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Cultura de qualidade  287 7,32% 15 24,19% 30 12,24% 26 13,98% 41 29,08% 19 15,97% 17,13% 

Participação de todos os 

funcionários  689 17,58% 9 14,52% 31 12,65% 27 14,52% 19 13,48% 31 26,05% 16,46% 

Gestão dos processos  1123 28,65% 5 8,06% 28 11,43% 29 15,59% 7 4,96% 10 8,40% 12,85% 

Compromisso da alta gerência  300 7,65% 5 8,06% 29 11,84% 28 15,05% 147 9,93% 16 13,45% 11,00% 

Foco no cliente 285 7,27% 5 8,06% 23 9,39% 17 9,14% 11 7,80% 14 11,76% 8,90% 

Treinamento dos funcionários 260 6,63% 5 8,06% 22 8,98% 20 10,75% 10 7,09% 12 10,08% 8,60% 

Gestão dos fornecedores 201 5,13% 7 11,29% 28 11,43% 17 9,14% 12 8,51% 0 0,00% 7,58% 

Design do produto 132 3,37% 4 6,45% 29 11,84% 7 3,76% 9 6,38% 0 0,00% 5,30% 

Comunicação  191 4,87% 1 1,61% 0 0,00% 9 4,84% 1 0,71% 11 9,24% 3,55% 

Benchmarking  128 3,27% 1 1,61% 7 2,86% 0 0,00% 6 4,26% 4 3,36% 2,56% 

Gestão de recursos humanos 281 7,17% 0 0,00% 13 5,31% 0 0,00% 2 1,42% 0 0,00% 2,32% 

Controle Estatístico de Processos 0 0,00% 1 1,61% 0 0,00% 0 0,00% 3 2,13% 0 0,00% 0,62% 

Informações e Análises 0 0,00% 0 0,00% 5 2,04% 0 0,00% 2 1,42% 0 0,00% 0,58% 

Aval. contínua, controle e valoriz. 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 6 3,23% 0 0,00% 0 0,00% 0,54% 

Zero defeitos 43 1,10% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 1 0,71% 0 0,00% 0,30% 

Gestão da Interface Externa  0 0,00% 1 1,61% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0,27% 

Melhoria contínua 0 0,00% 1 1,61% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0,27% 

Respons. e Operac., Finan. e Púb. 0 0,00% 1 1,61% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0,27% 

Estrutura de suporte 0 0,00% 1 1,61% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0,27% 

Desempenho a tempo 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 1 0,84% 0,14% 

Aumento do fator de carga 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 1 0,84% 0,14% 

Uso da tecnologia 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 1 0,71% 0 0,00% 0,12% 

Atividade comportamental 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 1 0,71% 0 0,00% 0,12% 

Organização aberta  0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00% 1 0,71% 0 0,00% 0,12% 

Total 392  62  245  186  141  119   
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4.2 Levantamento dos Benefícios gerados na Previsão de demanda para cada fator 

crítico de TQM 

A partir dos resultados anteriores onde foram identificados os sete FCS mais relevantes de 

TQM, segundo os artigos estudados. O próximo passo consiste em buscar na literatura para 

estes FCS os benefícios gerados na previsão de demanda a fim de que esta seja obtida de 

forma mais acurada. Dentro os benefícios encontrados, em uma nova revisão bibliográfica, 

eles foram analisados e agrupados da seguinte forma: disponibilizar recursos, constitui a 

provisão de meios necessários que podem ser aproveitados para a melhora e motivação do 

processo de previsão, isto pode ser treinamento, informações, apoio financeiro, software 

(BYRNE et al. 2011). Reduzir o efeito chicote, definido como uma tendência de 

variabilidade da demanda onde os pedidos tendem a variar a medida que ascendem na cadeia, 

tornando-se mais grandes para os fornecedores e mais longe do cliente final (OUYANG e 

LI, 2010; NENES et al. 2010). Melhorar o tempo de entrega, descrito como o período de 

tempo a partir do processo de início de fabricação e transformação de um produto até a 

entrega ao cliente, incluindo o tempo de distribuição e transporte (GUIFFRIDA e JABER, 

2008). Aumentar o desempenho das vendas, refere-se ao aumento do volumem de pedidos 

dos clientes e participação no mercado, aumento da retenção e fidelidade do cliente, assim 

mesmo atração de novos clientes (CHANG e WONG, 2010). Planejar adequadamente os 

níveis de estoque, significa possuir os níveis de materiais e insumos necessários para atender 

a demanda, sem a existência de estoque elevados de materiais que implique alto custos de 

mantimento (NENES et al. 2010). Planejar a cadeia de suprimento, é apenas integrar todas 

as atividades estratégicas, operacional e tecnológicas junto com a participação de todos os 

envolvidos (FAWCETT et al. 2008). 
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A tabela 3 apresenta estes benefícios encontrados para os fatores (1) Cultura da qualidade; 

(2) Participação de todos os funcionários; (3) Gestão dos processos; (4) Compromisso da alta 

gerência; (5) Foco no cliente; (6) Treinamentos dos funcionários e (6) e Gestão dos 

fornecedores. O fator crítico Cultura da qualidade não foi considerado neste caso, devido ao 

fato de que a cultura é um modelo de normas, valores, ferramentas e comportamentos a serem 

seguidos pela organização com a finalidade de solucionar problemas. A cultura da qualidade 

vem sendo o propósito principal para o desenvolvimento de TQM envolve a mudança 

constante da maneira de pensar e atuar de todos para aprimorar a qualidade (SINGH et al., 

2010). Segundo Fildes et al. 2003, a alta qualidade das previsões exige primeiramente de 

uma cultura que reconheça a importância da união de pensamentos e esforços das distintas 

partes de culturas interdepartamentais de previsão. 
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Tabela 3 - Benefícios gerados na Previsão de demanda para cada fator crítico “Participação de todos os funcionários” 

Fator Crítico TQM – Participação de todos os funcionários 

Disponibilizar recursos Reduzir o “efeito 

chicote” 

Melhorar o tempo 

de entrega 

Aumentar o 

desempenho das 

vendas 

Planejar 

adequadamente os 

níveis de estoque 

Planejar a cadeia de 

suprimento 

A participação de todos 

os funcionários nas 

diversas áreas da 

organização é um fator 

crítico importante do 

processo de previsão de 

demanda (LAWRENCE 

et al., 2000; FILDES et 

al., 2009). Com base em 

seus conhecimentos e 

experiências de cada 

área, cada representante 

oferece seus recursos e 

faz uma análise de 

previsão individual, para 

logo se reunirem e por 

meio de grupos de 

discussão se prossegue a 

realização de uma 

previsão do grupo da 

demanda final (ÖNKAL 

et al., 2011; WRIGHT e 

ROWE, 2011; ÖNKAL 

et al., 2012).  

O 

compartilhamento 

de informações 

precisas de 

previsões entre 

todos os 

envolvidos 

diminui o efeito 

chicote, devido a 

que todos terão 

acesso a dados 

importantes tendo 

assim uma 

amplificação 

limitada de 

incerteza 

(MCLAREN et 

al., 2002).  

A ausência de 

compartilhamento 

de informações 

entre todos nas 

previsões, causa 

ineficácia na 

movimentação dos 

materiais existentes 

na produção, e traz 

atrasos nos tempos 

de entregas 

(LIANG e 

HUANG, 2006).  

Em situações onde se 

tem incerteza, é 

importante ter uma 

eficaz comunicação 

interna baseada no 

compartilhamento de 

dados e na 

sincronização das 

ordens, no caso dos 

vendedores para o 

desempenho das 

vendas, eles precisam 

ter conhecimentos dos 

outros departamentos 

acerca de informações 

sobre segmentação e 

marca coordenação da 

produção, tempos de 

entrega.     (LIANG e 

HUANG, 2006; 

STORBACKA et al., 

2009) 

O planejamento 

colaborativo, previsão e 

reabastecimento entre 

todos aumentam a 

acurácia das previsões e 

cria planos de reposição 

mais precisos, portanto 

melhora os níveis de 

inventario, com um nível 

de serviço ótimo ao ter 

produtos no momento 

requerido pelo cliente 

(WHIPPLE e 

RUSSELL, 2007). 

A participação dos de todos 

os funcionários a trabalhar em 

conjunto na colaboração das 

previsões, eliminando as 

barreiras interdepartamentais 

no desenvolvimento de 

produtos, a comunicação 

verbal e escrita são atividades 

necessárias para a integração 

da cadeia de suprimento 

(NAKANO, 2009). Previsões 

desenvolvidas com a 

participação de todos, faz 

com que todos sigam um 

plano único e trabalhem como 

uma cadeia de suprimento 

(HELMS et al., 2000).  
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Tabela 4 - Benefícios gerados na Previsão de demanda para cada fator crítico “Gestão dos processos” 

Fator Crítico TQM – Gestão dos processos 

Disponibilizar recursos Reduzir o “efeito 

chicote” 

Melhorar o 

tempo de entrega 

Aumentar o 

desempenho das 

vendas 

Planejar 

adequadamente os 

níveis de estoque 

Planejar a cadeia de 

suprimento 

A gestão dos processos 

busca diminuir a 

variabilidade dos 

processos da 

organização, com apoio 

de técnicas de medição 

para diminuir erros 

(TARÍA et al., 2007). As 

estimações de previsões 

acuradas são entradas 

importantes para o apoio 

das tomadas de decisões 

do futuro da 

organização, uma vez 

que a ausência de 

previsões pode provocar 

pedidos atrasados, mal 

uso dos recursos na 

produção e serviço de 

pouca qualidade 

(WINKLHOFER e 

DIAMANTOPOULOS, 

2002). 

A variabilidade dos 

processos, causados 

por falta ou excesso de 

estoque, ineficácia nos 

fluxos de entrada e 

saídas de matérias 

produz produtos de 

baixa qualidade, 

interrupções nos 

processos de melhoria, 

provoca o efeito 

chicote, o seja uma 

variabilidade da 

demanda. A 

variabilidade dos 

processos se estima 

pela variância das 

quantidades de 

demanda que entra nas 

diferentes fases do 

processo (GERMAIN 

et al. 2008). 

A previsão 

acurada é utilizada 

com a finalidade 

de antecipar as 

demandas futuras 

e planejar os 

sistemas de 

produção, o que se 

considera 

importante devido 

ao fato dos 

clientes serem 

mais exigentes 

com relação aos 

tempos de 

entregas de 

produtos 

(SANDERS e 

MANRODT, 

2003). 

Os processos de vendas 

contribuem com 

informações que obtém 

na aproximação que 

tem com os clientes. 

Para a obtenção de 

previsões acuradas, é 

preciso de informações 

qualitativas como 

quantitativas como 

também previsões da 

gestão de marketing e 

operações (SANDERS 

e RITZMAN, 2004, 

STORBACKA ET AL. 

2009). 

A gestão do inventario se 

apoia nas previsões das 

vendas, para programar a 

produção e reposição dos 

estoques, a acurácia 

destas previsões devem 

ser a estratégia 

primordial para o 

desempenho da empresa 

(LAWRENCE et al., 

2000).  

 

A melhoria contínua da 

gestão dos processos de 

previsão faz com que as 

empresas e a cadeia de 

suprimento sejam capazes 

de responder as tendências 

do mercado, quando se 

incorporam ferramentas 

inovadoras nos processos 

operacionais que 

visibilizem dados precisos 

das previsões, informação 

sobre a capacidade 

instalada de produção, e 

tempos em toda a cadeia 

de suprimento (CASSIVI, 

2006, SMITH e 

MENTZER, 2010). 
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Tabela 5 - Benefícios gerados na Previsão de demanda para cada fator crítico “Compromisso da alta gerência” 

 

Fator Crítico TQM – Compromisso da alta gerência 

Disponibilizar 

recursos 

Reduzir o “efeito 

chicote” 

Melhorar o 

tempo de 

entrega 

Aumentar o desempenho das 

vendas 

Planejar 

adequadamente os 

níveis de estoque 

Planejar a cadeia de suprimento 

O principal 

incentivador e 

dirigente para a 

inclusão e 

aplicação das 

práticas de 

previsão de 

demanda como 

processo chave 

para a 

organização é a 

alta gerência, a 

mesma é 

também uns dos 

principais 

fornecedores de 

recursos 

necessários para 

a aplicação da 

previsão de 

demanda 

(AVLONITIS e 

PANAGOPUL

OS, 2007; 

DAVIS e 

MENTZER, 

2007). 

Bayraktar et al. (2008), 

sugere que os gerentes 

devem capacitar os 

funcionários sobre 

temas como o “efeito 

chicote”, 

argumentando que os 

mesmos não têm noção 

do impacto que suas 

decisões podem ter na 

cadeia de suprimento, 

isto se deve ao sistema 

complexo e ao tempo 

que demora o pedido e 

a recepção deste. Por 

outro lado, se não 

existir um apoio por 

parte da alta gerência 

dificilmente se terá 

uma cultura de melhora 

continua para obter 

previsões de demanda 

acuradas (KAYNAK e 

HARTLEY, 2008; 

DAVIS E MENTZER, 

2007). 

A disposição 

da alta 

gerência para 

a cultura na 

melhora dos 

processos 

incentivara 

aos 

funcionários 

no 

cumprimento 

de objetivos, 

e a satisfação 

do cliente, 

que 

consequente

mente estará 

satisfeito em 

ter as 

quantidades 

que requer, e 

com entregas 

rápidas. 

(GRIFFITHS

, 2000, ZU, 

2008). 

Programas de treinamento, recursos 

financeiros, e os sistemas 

computacionais proporcionados 

pela alta gerência são necessários 

para a aplicação do processo de 

previsão, pois estes fortalecem as 

competências dos funcionários, 

permite a comunicação entre os 

sócios da cadeia de suprimento, o 

que pode provocar uma melhora no 

desempenho das vendas (ALTUG e 

MUHARREMOGLU, 2011; 

BYRNE et al. 2011). Byrne et al. 

(2011), quando a alta gerência 

fornece estes recursos, é possível 

mudar o pensamento dos 

funcionários da área de vendas, que 

pensam que o processo de previsão 

não agrega valor, que atrapalham 

suas atividades e tempo de vendas. 

A falta de formação dos 

funcionários pode gerar uma má 

interpretação dos resultados 

estatísticos, ou a escolha de métodos 

errados no processo de previsão 

(ADEBANJO e MANN, 2000). 

As incertezas, 

decorrentes de aspectos 

como tempos de 

entrega, atrasos, 

interrupções de 

máquinas e variações 

de pedidos, provoca 

muitas vezes excesso 

de inventários. Os 

gerentes, neste 

contexto, podem ser 

vistos como o principal 

apoio para a melhoria 

dos processos 

desenvolvidos, visto 

que podem contribuir 

para a diminuição da 

incerteza que afeta os 

níveis de estoques a 

partir de iniciativas 

como o 

estabelecimento de 

procedimentos de 

previsão de 

demanda (HUGHES, 

2001; YU et al., 2001). 

O processo de gestão de demanda 

é dirigido com a participação de 

gerentes de distintas áreas 

funcionais, este processo requer o 

conhecimento do mercado e a 

identificação de oportunidades 

para a implantação de uma 

estrutura operacional que seja 

capaz de sincronizar as demandas 

e suprimentos através de previsões 

de demanda. Os planos de negócio 

são desenvolvidos com base na 

previsão de demanda por equipes 

de diferentes áreas funcionais da 

cadeia de suprimentos. Para o 

acompanhamento destas e para a 

implementação de todo o processo 

de demanda se requer suporte da 

alta gerência. (MELO et al., 2012). 

Segundo Sharif e Irani (2012), na 

cadeia de suprimento em foco tem 

que ter um líder que acompanhe, e 

que colabore com seu poder 

financeiro e suas experiências 

relacionadas com os processos e 

produtos.  
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Tabela 6 - Benefícios gerados na Previsão de demanda para cada fator crítico “Foco no cliente” 

 

 

Fator Crítico TQM – Foco no cliente 

Disponibilizar recursos Reduzir o “efeito 

chicote” 

Melhorar o tempo 

de entrega 

Aumentar o 

desempenho das 

vendas 

Planejar 

adequadamente os 

níveis de estoque 

Planejar a cadeia de 

suprimento 

Para Lin et al. (2010) os 

clientes fornecem 

informações úteis sobre 

as tendências em que o 

mercado está inserido e 

também são um apoio 

importante no processo 

que ajuda a uma melhor 

compreensão da 

demanda futura. A 

previsão de demanda 

tem como objetivo 

reduzir a incerteza, 

fornecendo informações 

necessárias que servem 

de suporte na tomada de 

decisões do 

desenvolvimento de 

novos produtos e 

também fornece suporte 

no feedback dos 

processos dos mesmos 

(CHING-CHIN et al., 

2010). 

Segundo Sucky 

(2009) e Agrawal et 

al. (2009), quanto 

mais longe está uma 

organização dos 

clientes, maior será 

a distorção da 

informação que 

recebem ao longo 

da cadeia de 

suprimento, e a falta 

de atualização das 

previsões de 

demanda é uns dos 

motivos principais 

pela qual se produz 

o efeito chicote. 

A colaboração dos 

clientes nas 

previsões ajuda a ter 

uma maior 

compreensão sobre 

o que significa para 

cada um dos 

clientes a 

disponibilidade do 

produto no período 

desejado, assim 

fazer entrega no 

momento que o 

cliente requer 

(MCCARTHY e 

GOLICIC, 2002). 

Organizações dirigidas 

a centrar-se no cliente, 

podem aumentar o 

desempenho de suas 

vendas, quando eles 

criam um forte vínculo 

com o cliente e, por 

conseguinte, 

aumentando a lealdade 

do cliente (LIN et al., 

2010). 

Previsão baseada no 

cliente possibilita que a 

empresa seja receptiva 

aos os picos de demanda 

temporários dos 

produtos estacionais 

mostrando a demanda 

real, assim se elimina os 

produtos obsoletos e se 

assegura a 

disponibilidade de 

existência adequada 

(MCCARTHY e 

GOLICIC, 2002). 

Informações dos clientes 

são necessárias para se 

ter noção das 

quantidades no 

inventario, a fim de 

disponibilizá-lo no 

momento requerido 

(TEMPELMEIER, 

2006). 

Segundo Wang et al. (2004) 

e Griffiths et al. (2000), o 

sinal do cliente, deve passar 

por toda cadeia de 

suprimento, finalmente o 

planejamento da cadeia de 

suprimentos tem como 

objetivo final criar produtos 

da alta qualidade que 

satisfaziam a demanda do 

cliente. 
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Tabela 7 - Benefícios gerados na Previsão de demanda para cada fator crítico “Treinamento dos funcionários” 

Fator Crítico TQM – Treinamento dos funcionários 

Disponibilizar recursos Reduzir o “efeito 

chicote” 

Melhorar o 

tempo de 

entrega 

Aumentar o 

desempenho das 

vendas 

Planejar adequadamente os 

níveis de estoque 

Planejar a cadeia de 

suprimento 

Para Byrne et. al. (2011), uma 

maior compreensão das 

variáveis comumente usadas 

no processo de previsão 

estatística permite que os 

funcionários estejam 

preparados para fazer 

mudanças que agreguem 

valor às previsões, em vez de 

adicionar mais variações nas 

próprias variáveis. O 

treinamento dos funcionários 

sobre assuntos de previsão de 

demanda leva a mudanças 

positivas na organização, pois 

ao induzir uma maior 

motivação pode mudar as 

atitudes da equipe (ATTIA et 

al., 2008). Ao adquirir novos 

conhecimentos e com o 

desenvolvimento de suas 

habilidades é possível que 

eles possam ser praticados 

para maior precisão nas 

estimativas (BYRNE et al., 

2011). 

Quando são 

desenvolvidas as 

competências dos 

colaboradores 

através da 

formação, eles são 

capazes de criar 

estratégias 

eficazes em 

equipe, que 

juntamente com a 

estreita 

comunicação 

pode aliviar o 

efeito chicote, que 

ocorre na cadeia 

de suprimento 

(WU e KATOK, 

2006). Este autor 

sustenta que o 

treinamento por si 

só não tem efeito 

sobre a melhoria 

do desempenho. 

A eliminação de 

erros e 

capacidade dos 

funcionários 

incentivados a 

resolução de 

problemas na 

melhora nos 

processos, 

melhora o tempo 

final de entrega 

dos produtos 

(DU et al., 

2008). 

De acordo com um 

estudo realizado por 

Jantan et al. (2004), 

a formação das 

vendas, além de 

atualizar as ideias 

dos funcionários, o 

mesmo melhorou as 

competências de 

negociação com os 

clientes, e portanto, 

houve um melhor 

desempenho de 

vendas. 

Análise de dados estatísticos 

eficientemente realizados pelos 

funcionários são importantes 

para a melhora de todos os 

processos da organização, por 

exemplo, na gestão de 

inventario ou análises ABC 

(PARAST e ADAM, 2012; 

SMITH e MENTZER, 2010; 

HUISKONEN et al., 2003). Ao 

não existir treinamento formal 

nas empresas, é preciso confiar 

nos conhecimentos práticos dos 

funcionários, porém, este 

problema pode prejudicar 

negativamente a capacidade 

para escolher o método 

adequado de previsão e análise 

errôneo (ADEBANJO E 

MANN, 2000). Byrne et al. 

(2011), o treinamento permite 

que os funcionários levem com 

seriedade seu trabalhado, 

quando se tem consciência do 

impacto que seus esforços 

geram no processo de previsão 

de demanda. 

A pesar da existência na 

literatura de pesquisas 

sobre o treinamento em 

TQM e o resultado que 

gera no desempenho das 

empresas, ainda assim, 

existem estudos 

delimitados em relação 

ao impacto do 

treinamento em assuntos 

referentes as atividades 

da cadeia de suprimento 

(CHONG et al., 2011). 

Segundo Bayraktar et al. 

(2008), é preciso 

entender o 

funcionamento e as 

práticas da cadeia de 

suprimento para gerir a 

incerteza da demanda. O 

planejamento da cadeia 

de suprimento engloba 

uma série de práticas e 

estratégias através da 

integração de todas as 

partes envolvidas. 
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Tabela 8 - Benefícios gerados na Previsão de demanda para cada fator crítico “Gestão dos fornecedores” 

Fator Crítico TQM – Gestão dos fornecedores  

Disponibilizar 

recursos 

Reduzir o “efeito 

chicote” 

Melhorar o tempo de 

entrega 

Aumentar o 

desempenho das 

vendas 

Planejar 

adequadamente os 

níveis de estoque 

Planejar a cadeia de 

suprimento 

As previsões são 

compartilhadas com os 

fornecedores visando 

conhecer se eles têm a 

capacidade de fornecer 

os insumos requeridos 

pela demanda 

(CHONG et al., 2011). 

Segundo Danese 

(2013), a eficiente 

gestão com os 

fornecedores permite 

uma melhor 

coordenação de fluxos 

de materiais ao 

prevenir que eles 

tenham uma alta 

incerteza na sua 

previsão final, assim 

como também na 

aquisição das matérias 

primas. 

Trapero et al. 

(2012), argumenta 

que o 

compartilhamento 

de informações 

confiáveis sobre a 

demanda dos 

clientes, inclusive 

também de dados 

sobre os 

inventários e 

ordens de compra 

são importantes 

para diminuir o 

“efeito chicote”. 

O intercâmbio das 

previsões o e 

desenvolvimento dos 

produtos com os 

fornecedores, permite à 

empresa desenvolver e 

analisar as alternativas 

existentes contribuindo 

na avaliação do design 

e escolhendo os 

componentes mais 

adequados, causando 

no processo de 

fabricação contínua, a 

obtenção de produtos 

de qualidade e redução 

nos prazos de entrega 

(CHONG, 2011). 

Os compartilhamentos 

de informações das 

previsões de demanda, 

relatórios de vendas e 

ordens planejadas de 

clientes, ajudam aos 

fornecedores a planejar 

seus níveis de estoque 

para atender a demanda 

de seus clientes, mas 

também aumenta a 

confiança e 

compromisso entre a 

empresa e o fornecedor 

(NYAGA et al., 2010; 

WACKER e LUMMUS, 

2002). Segundo 

Fliedner, (2003) 

fornecedor como a 

empresa cliente, tem um 

maior desempenho, com 

a visibilidade de 

informações precisas. 

O intercâmbio de 

informação constante 

com o fornecedor 

permite que as empresas 

tenham conhecimento do 

tempo de antecipação 

com que deve realizar os 

pedidos, e as 

quantidades necessárias 

para resguardar o nível 

de estoque e assegurar o 

nível de serviço 

(BOUTE et al., 2014, 

DANESE et al., 2013, 

RAMANATHAN e 

GUNASEKARAN, 

2014b). 

A previsão de uma empresa 

é um processo que deve ser 

sistemático e 

estrategicamente 

coordenado com os 

fornecedores para evitar 

interrupções nas tarefas 

operacionais de ambos 

(RAMANATHAN e 

MUYLDERMANS, 2010; 

HELMS et al., 2000). 

Mediante o intercâmbio de 

informações de previsões 

com os fornecedores, é 

possível adequar 

antecipadamente ajustes 

inesperados para obter o 

eficaz planejamento e a 

aplicação de novas 

estratégias da cadeia de 

suprimento (MCCARTHY 

e GOLICIC, 2002, 

WHIPPLE, e RUSSELL, 

2007). 
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Desta forma observa-se que muitos são os benefícios encontrados para melhorar a 

acuracidade da previsão de demanda e com base nas descrições da tabela 3 construiu-se a 

relação entre os FCS e os benefícios para a obtenção de uma previsão de demanda acurada.  

O relacionamento encontrado está apresentado de forma resumida na figura 1. 

 

Figura 1- Benefícios da previsão de demanda ao aplicar os FCS do TQM. 
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1) Participação de todos os 

funcionários  X X X X X X 

2) Gestão de processos  X X X X X X 

3) Compromisso da alta gerência  X X X X X X 

4)  Foco no cliente  X X X X X X 

5) Treinamento dos funcionários X  X X X  

6) Gestão dos fornecedores X X X X X X 

 

No caso de o fator treinamento dos funcionários, não foi preenchido para o benefício “reduzir 

o efeito chicote dado a que os autores Wu e Katok (2006) consideram que o treinamento dos 

funcionários deve estar acompanhado de outros fatores e que por se só não gera benefício 

para a melhora do rendimento. Para o benefício “planejar a cadeia de suprimento” também 

não foi preenchido, pois, apesar da literatura considerar importante a aprendizagem sobre as 

práticas da cadeia, existe delimitação de estudos que comprovem o impacto do treinamento 

dos funcionários em assuntos referentes para planejar as atividades da cadeia de suprimento 

(CHONG et al., 2011).  

Segundo Rice (1997), é importante pesquisar como os fatores TQM podem adequar-se no 

processo de previsão. O mesmo autor Rice (1997), considera que TQM envolve a melhora 
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continua no processo de previsão, através do monitoramento adequados dos ajustes e registro 

de precisão da previsão.  

Mccarthy e Golicic (2002) realizaram entrevistas a gerentes de três organizações que 

compartilham previsões de demanda com seus fornecedores, os resultados deste estudo 

mostraram que mediante informações mais precisas da demanda, as empresas melhoram os 

níveis de inventario, tiveram uma maior capacidade de entregas rápidas, e garantia de 

disponibilidade dos produtos. Barratt e Oliveira (2001) mencionam estes mesmos benefícios 

entrega rápidas, disponibilidade de informação e diminuição de stoque desnecessário 

também quando se aplica a previsão colaborativa com os fornecedores. Segundo Helms et al. 

(2000) a finalidade desta colaboração, é a procura da acurácia das previsões para a melhora 

do planejamento da cadeia de suprimento. O compartilhamento de informações é necessário 

para a diminuição a alta variabilidade comumente chamada efeito chicote (COELHO, et al. 

2009). 

  

4.3 Análises dos especialistas atuando no Gerenciamento da Qualidade Total 

Visando avaliar o relacionamento encontrado dos benefícios que geram os fatores críticos de 

TQM a fim de que se possa obter previsões mais precisas, foi enviado um questionário por 

correio eletrônico a 35 especialistas, dentre eles, profissionais e acadêmicos que atuam na 

área de TQM, além de juízes que atuam como árbitros nas premiações de qualidade.  

Dezesseis deles responderam, sendo 46% do total. Dentre estes, 50% são acadêmicos e outros 

50% especialistas, com um tempo de atuação na área de TQM de 9 a 25 anos. O questionário 

consistia em solicitar ao respondente que avaliasse 36 questões usando uma escada Likert, 

onde o valor de 1 (concordo totalmente), 2 (concordo), 3 (nem discordo/nem concordo), 4 

(discordo), 5 (discordo totalmente). O questionário foi estruturado utilizando como suporte 

o referencial apresentado na tabela 3 e apresentado ao respondente em 6 blocos, sendo cada 

bloco relativo ao benefício. Cabe salientar que, devido ao fato do FCS cultura da qualidade, 

ser o cerne do TQM, este não foi incluído no questionário, que se encontra no Apêndice B.  

Para avaliar a concordância entre os especialistas, foi usado o coeficiente de concordância de 

Kendall, este coeficiente mede a concordância de vários julgadores, neste caso os 

especialistas respondentes, com relação aos fatores críticos de TQM e os benefícios deste 

fator. Por exemplo, a concordância ou não concordância entre as opiniões dos especialistas 
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entre os benefícios do fator foco no cliente. Caso o coeficiente apresente significância 

estatística (nível usado foi de 5%), significa que existe concordância estatística entre os 

especialistas.  

Ressalta-se que, as colocações do questionário que apresentaram um cunho negativo – 

esperado a não concordância – todas foram invertidas para a forma positiva (dentro da base 

de dados), isto implica que o fator crítico do TQM impacta para que o benefício estudado 

traga acuracidade na previsão de demanda.  Por exemplo, na seguinte colocação “Uma 

previsão de demanda com foco no cliente não causa nenhuma influência sobre o efeito 

chicote”. Esta é uma colocação negativa, espera-se que os especialistas escolhessem alguma 

alternativa de discordância. Para este caso, então, se usou os valores 5 (concordo totalmente), 

4 (concordo), 3 (nem discordo/nem concordo), 2 (discordo), 1 (discordo totalmente). 

Ao aplicar o Coeficiente de Concordância de Kendall relacionando o fator crítico do TQM 

“participação de todos os funcionários” com os benefícios estudados (recursos; efeito 

chicote; tempo de entrega; desempenho nas vendas; estoque e cadeia de suprimento), obteve-

se um p-valor inferior a 0.001, como este é menor que o nível de significância 0,05, conclui-

se que o julgamento dos especialistas coincide em suas respostas, indicando que este fator 

(foco no cliente) tem comportamento igual com relação aos benefícios listados para melhoria 

da acurácia da previsão de demanda na opinião dos especialistas consultados. Os resultados 

da aplicação do coeficiente no SPSS, encontram-se no Apêndice C. 

Da mesma forma ao aplicar o coeficiente de concordância de Kendall relacionando o fator 

crítico do TQM  “gestão dos processos” com os benefícios estudados (recursos; efeito 

chicote; tempo de entrega; desempenho nas vendas; estoque e cadeia de suprimento), obteve-

se um p-valor igual a 0,000. Como este valor é menor que o nível de significância 0,05, tem-

se que os julgamentos dos especialistas coincidem em suas respostas, indicando que este fator 

crítico tem comportamento igual com relação aos benefícios listados para melhoria da 

acurácia da previsão de demanda na opinião dos especialistas consultados. 

O mesmo pode-se concluir para os fatores críticos: “compromisso da alta gerência” e “foco 

no cliente”, uma vez que se ao avaliar a igualdade de cada benefício para cada um destes 

fatores, obtiveram-se, os p-valores inferiores a 0,000.  Isto indica que os julgamentos dos 

especialistas coincidem em suas respostas, logo cada um dos fatores críticos tem 
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comportamento igual com relação aos benefícios listados para melhoria da acurácia da 

previsão de demanda na opinião dos especialistas consultados. 

Agora ao aplicar o coeficiente de concordância de Kendall, relacionando o fator crítico do 

TQM “treinamento dos funcionários” com os benefícios já anteriormente elencados, obteve-

se um p-valor igual a 0,322. Como este valor é superior ao nível de significância de 5% 

estabelecido, tem-se que o julgamento dos especialistas não coincide em suas respostas, 

indicando que este fator crítico tem comportamento diferenciado com relação aos benefícios 

(recursos; efeito chicote; tempo de entrega; desempenho nas vendas; estoque e cadeia de 

suprimento) estudados com relação à melhoria da acurácia da previsão de demanda na 

opinião dos especialistas. 

Da mesma forma, ao aplicar o coeficiente de concordância de Kendall, relacionando o fator 

crítico do TQM “gestão dos fornecedores” com os benefícios em estudo, obteve-se um p-

valor igual a 0,102. Como este valor é superior ao nível de significância de 5% estabelecido, 

tem-se que os julgamentos dos especialistas não coincidem em suas respostas, indicando que 

este fator crítico tem comportamento diferenciado com relação aos benefícios (recursos; 

efeito chicote; tempo de entrega; desempenho nas vendas; estoque e cadeia de suprimento) 

estudados com relação à melhoria da acurácia da previsão de demanda na opinião dos 

especialistas consultados.  

Uma vez que os especialistas concordam em suas opiniões, é factível avaliar quais benefícios 

tem igual contribuição. Sendo assim, para os fatores críticos, onde houve concordância, a 

saber: “participação de todos os funcionários”; “compromisso da alta gerência”; “foco no 

cliente”; e “gestão nos processos” propõe-se o uso do teste de Tukey, que é um teste robusto 

e compara médias, visando comparar os benefícios em cada um dos referidos fatores. 

As tabelas de 9 a 12 apresentam um resumo das principais diferenças entre as médias, 

organizando as mesmas em três subconjuntos. Aquelas médias que não divergem entre si (p 

> 0,05) aparecem nas duas colunas, enquanto os subconjuntos (neste estudo os benefícios) 

que são estatisticamente diferentes não aparecem na mesma coluna são significativamente 

diferentes entre si (com p < 0,05).  

A tabela 9 apresenta a comparação entre das médias dos benefícios estudados para o fator 

crítico “Participação de todos os funcionários”. Observa-se que o grupo formado pelos 

benefícios “Recurso”, “Efeito chicote”, aparecem nas duas colunas, isso significa que eles 
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não são significativamente diferentes de qualquer benefício dos outros dois grupos (a saber, 

o grupo formado pelo benefício “Estoque” e o grupo formado pelos benefícios “Tempo de 

entrega”, “Cadeia de suprimentos” e “Desempenho das vendas”). Note-se agora que o grupo 

formado pelos fatores críticos “Tempo de entrega”, “Cadeia de suprimentos” e “Desempenho 

das vendas” não aparecem da mesma coluna que o grupo composto pelo fator crítico 

“Estoque”, por tanto este último é significativamente diferente dos outros dois (“Recurso”, e 

“Efeito chicote”).  Ao aplicar o fator crítico “Participação de todos os funcionários”, 

conforme a tabela 9, significa que o grupo “Estoque” apresenta mais benefícios que os grupos 

“Tempo de entrega”, “Cadeia de suprimentos” e “Desempenho das vendas”, segundo a 

opinião dos especialistas para a obtenção de uma previsão mais acurada.  

 

Tabela 9 - Formação de grupo de benefícios conforme o fator crítico 

Participação de todos os funcionários 

Beneficio 

N 

Subconjunto para alfa = 0.05 

1 2 

Tempo-entrega 16 1,94  

Cadeia-suprimentos 16 2,06  

 Desempenho-vendas 16 2,31  

Recurso 16 2,50 2,50 

Efeito chicote 15 2,67 2,67 

Estoque 16  3,31 

 

A tabela 10 apresenta a comparação entre das médias dos benefícios estudados para o fator 

crítico “Gestão dos processos”. Observa-se que os benefícios “Efeito chicote” aparece nas 

duas colunas, isso significa que ele não é significativamente diferente de qualquer benefício 

dos outros dois grupos (a saber, o grupo formado pelo benefício “Tempo de entrega” e o 

grupo formado pelos benefícios “Recurso”, “Desempenho das vendas”, “Estoque” e “Cadeia 

de suprimentos”). Note-se agora que o grupo formado pelos benefícios “Recurso”, 

“Desempenho das vendas”, “Estoque”, “Cadeia de suprimento” não aparecem da mesma 
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coluna que o grupo composto pelo benefício “Tempo de entrega”, por tanto este último é 

significativamente diferente dos outros quatro (“Recurso”, “Desempenho das vendas”, 

“Estoque”, e “Cadeia de suprimento”). Ao aplicar o fator crítico Gestão dos processos, no 

caso da tabela 10, significa que o benefício “Tempo de entrega” apresenta menos benefícios 

que o grupo formado pelos benefícios “Recurso”, “Desempenho das vendas”, “Estoque” e 

“Cadeia de suprimentos”. 

 

Tabela 10- Formação de grupo de benefícios conforme o fator 

crítico Gestão dos processos 

Beneficio 

N 

Subconjunto para alfa = 0.05 

1 2 

 Tempo-entrega 16 1,31  

Efeito chicote 15 1,93 1,93 

Recurso 16  2,00 

Desempenho-vendas 16  2,13 

Estoque 16  2,25 

Cadeia-suprimentos 15  2,47 

 

A tabela 11 apresenta a comparação entre das médias dos benefícios estudados para o fator 

crítico “Compromisso da alta gerência”. Observa-se que o grupo formado pelos benefícios 

“Tempo de entrega”, “Desempenho das vendas”, “Recurso”, “Estoque”, e “Efeito chicote” 

aparecem na mesma coluna, isso significa que eles podem ser considerados iguais, e são 

significativamente diferentes do benefício “Cadeia de suprimento”. Ao aplicar o fator crítico 

Compromisso da alta gerência, no caso da tabela 11, significa que o grupo “Cadeia de 

suprimento” apresenta mais benefícios que o grupo formado pelo benefício “Tempo de 

entrega”, “Desempenho das vendas”, “Recurso”, “Estoque”, e “Efeito chicote”.  
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Tabela 11 - Formação de grupo de benefícios conforme o fator 

crítico Compromisso da alta gerência  

Beneficio 

N 

Subconjunto para alfa = 0.05 

1 2 

 Tempo-entrega 15 1,73  

  Desempenho-vendas 16 1,75  

Estoque 16 1,81  

Recurso 16 1,94  

Efeito chicote 15 2,27  

Cadeia-suprimentos 16  3,75 

 

 

A tabela 12 apresenta a comparação entre das médias dos benefícios estudados para o fator 

crítico “foco no cliente”. Observa-se que o grupo formado pelos benefícios “Tempo de 

entrega”, “Desempenho das vendas”, “Estoque”, aparecem nas duas colunas, com isto pode-

se concluir que eles não são significativamente diferentes de qualquer benefício dos outros 

dois grupos (a saber, o grupo formado pelo benefício “Recurso” e o grupo formado pelos 

benefícios “cadeia de suprimento” e “efeito chicote”). Note-se agora que o grupo formado 

pelos fatores críticos “Cadeia de suprimentos”, e “Efeito chicote” não aparecem da mesma 

coluna que o grupo composto pelo benefício “Recurso”, por tanto, este último é 

significativamente diferente dos outros dois (“Cadeia de suprimentos”, e “Efeito chicote”). 

Ao aplicar o fator crítico foco no cliente no caso da tabela 12, significa que os benefícios 

“Cadeia de suprimentos” e “Efeito chicote” apresentam mais benefícios (apresentam 

diferenças maiores) que o grupo formado para o benefício “Recurso”, segundo a opinião dos 

especialistas para a obtenção de uma previsão mais acurada. 
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Tabela 12 - Formação de grupo de benefícios conforme o fator crítico 

Foco no cliente 

Beneficio 

N 

Subconjunto para alfa = 0.05 

1 2 

Recursos 16 1,19  

Tempo-entrega 16 1,63 1,63 

 Desempenho-vendas 16 1,81 1,81 

Estoque  16 1,88 1,88 

Cadeia-suprimentos 15  2,07 

Efeito chicote 15  2,40 

 

 

A tabela 13 apresenta um resumo das médias dos benefícios estudados de cada fator crítico, 

observa-se que segundo a opinião dos especialistas quando se põe em prática o fator 

“Participação de todos os Funcionários”, se tem maior influência para o benefício “Planejar 

os níveis de estoque” em relação aos benefícios “Melhorar o tempo de entrega”, “Planejar a 

cadeia de suprimento”, “Aumentar o desempenho das vendas”. No caso do fator “Gestão de 

processos” quando se obtém maior acurácia, os maiores efeitos ocorrem para os benefícios 

“Disponibilizar recursos”, “Aumentar o desempenho das vendas”, “Planejar adequadamente 

os níveis de estoque”, “Planejar a cadeia de suprimento”, em relação ao benefício “Melhorar 

o tempo de entrega”. Já no caso em que se toma em consideração o fator “Compromisso da 

alta gerência”, este fornece acurácia na previsão de demanda fornecendo como resultado um 

maior impacto para o benefício “Planejar a cadeia de suprimento”.  Ao aplicar o fator “Foco 

no cliente” se tem acurácia na previsão de demanda e, portanto, se obterão maior efeito nos 

benefícios “reduzir o efeito chicote” e “planejar a cadeia de suprimento” em relação ao 

benefício “disponibilizar recurso”. Como os benefícios “Treinamento dos funcionários” e 

“Gestão de fornecedores” não apresentam diferenças, a contribuição de cada um deles é a 

mesma na obtenção de uma maior acurácia, logo em aumentar os benefícios. 
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Tabela 13 - Resumo das médias da formação para cada grupo de benefícios conforme 

a cada fator crítico 
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1) Participação de todos os funcionários 2,50 2,67 1.94 2,31 3,31 2,06 

3) Gestão de processos  2,00 1,93 1,31 2,13 2,25 2,47 

2) Compromisso da alta gerência 1,94 2,27 1,73 1,75 1,81 3,75 

4) Foco no cliente 1,19 2,40 1,63 1,81 1,88 2,07 

5) Treinamento dos funcionários   sem diferenças 

6) Gestão dos fornecedores sem diferenças 
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CAPITULO V – CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Este capítulo apresenta: (i) conclusões obtidas a partir do estudo desenvolvido; e (ii) sugestões 

para trabalhos futuros. 

 

5.1 Conclusões  

Este trabalho permitiu identificar os fatores críticos mais relevantes de TQM, mediante uma 

análise de ranking, obtendo-se como resultados com maiores frequências os fatores críticos: 

cultura da qualidade, participação de todos os funcionários, gestão dos processos, 

compromisso da alta gerência, foco no cliente, treinamento dos funcionários, e gestão de 

fornecedores, como os fatores mais presentes na literatura segundo os artigos estudados.   

Baseando-se nestes resultados, se estudou a relação de cada um dos fatores críticos no 

processo de previsão de demanda, o que resultou em uma lista de benefícios para obtenção 

de uma previsão acurada, sendo eles os seguintes disponibilizar recursos; reduzir o efeito 

chicote; melhorar o tempo de entrega; aumentar o desempenho das vendas; planejar 

adequadamente os níveis de estoque e planejar a cadeia de suprimento. Cabe ressaltar que o 

fator cultura da qualidade não foi incluído neste procedimento devido ao fato que a cultura 

da qualidade é o propósito principal de TQM, é a mudança das percepções e valores, uso de 

sistemas encaminhados para a qualidade.  

A partir dos resultados encontrados, realizou-se uma pesquisa com especialistas que atuam 

com TQM. Para tanto, foi estruturado um questionário com 36 colocações entre os seis 

fatores críticos do TQM e os seis benefícios encontrados. “Como resultado verificou-se que 

os especialistas concordam em suas opiniões, com relação aos fatores críticos “foco no 

cliente”, “participação de todos os funcionários”, “compromisso da alta gerência”, “gestão 

dos processos” e os benefícios “Recursos”, “Efeito Chicote”, “Tempo de entrega”, 

“Estoque”, “Cadeia de suprimento” e “Desempenho de vendas”. Para os fatores críticos 

“treinamento dos funcionários” e gestão de fornecedores”, não existiram concordância 

estatística entre os especialistas. Tomando-se por base estes resultados, realizou-se o teste de 
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Tukey, com o propósito de comparar as médias de aqueles fatores que apresentaram 

concordância com respeito aos benefícios segundo o teste de coeficiente de Kendall.  

De acordo a literatura estudada, a participação de todos os funcionários no processo de 

previsão de demanda gera como benefícios a disponibilização de informações de diferentes 

áreas para obter uma acurada previsão de consenso, enquanto mais informações apontadas 

contribuem para planejar melhor a cadeia de suprimento, diminuir a variabilidade de 

informações melhorando o efeito chicote, e os níveis de estoque, uma coordenação maior 

para entregas rápidas. O teste de concordância de Kendall para este fator apresentou 

concordância nas opiniões dos especialistas para todos os benefícios.   

A gestão de processos baseadas em previsões de demanda, segundo a literatura gera 

influencia em todos os benefícios. Segundo o teste de concordância de Kendall, as opiniões 

dos especialistas concordaram com respeitos a todos os benefícios. A gestão de processos 

baseadas em previsões acuradas permite uma maior coordenação dos níveis de estoque, obter 

informações das vendas, ministrar recursos necessários, coordenar todas as operações da 

cadeia. 

Segundo a literatura o compromisso da alta gerência é importante porque fornece recursos 

necessários aos funcionários para implementar as práticas de previsão, disponibiliza 

treinamentos para melhorar as habilidades dos funcionários, o que melhora o desempenho 

das vendas, educam aos funcionários em temas sobre efeito chicote e incentiva a melhora 

continua dos processos, com entregas rápidas. A alta gerência tem um papel importante no 

planejamento da cadeia de suprimento, são encargados de sincronizar a demanda e criar 

planos de negócios através de uma boa gestão de demanda. Segundo as opiniões dos 

especialistas, de acordo com o teste de Kendall, o FCS compromisso da alta gerência tem 

relação com todos os benefícios. Para este fator, o teste Tukey obteve a maior média para o 

benefício planejamento da cadeia de suprimento apresentando concordância com respeito aos 

outros benefícios.  

De acordo a literatura, o foco no cliente no processo de previsão de demanda contribui no 

aumento das vendas, ao ter uma aproximação com os clientes leais e captar suas necessidades 

que eles compartilham sobre o mercado, o distanciamento destas informações cria o efeito 

chicote, a coordenação destas melhora o planejamento da cadeia, ajuda a saber o material 
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disponível para o estoque, e coordenar entregas rápidas aos clientes. Para este fator os 

especialistas concordaram com suas opiniões com respeito a todos os benefícios.  

O treinamento dos funcionários é considerado um fator fundamental que ajuda aos 

funcionários a desenvolver suas habilidades para utilizar métodos estatísticos adequados, 

ajuda na compreensão das variáveis comumente usadas no processo de previsão, e no 

funcionamento da cadeia de suprimento da empresa, contribui no desenvolvimento de 

habilidades, criando estratégias para melhor o efeito chicote, mas para a obtenção destes 

benefícios se precisa da comunicação e a contribuição dos envolvidos neste processo, que  

por si só não melhora o desempenho. Para o desempenho de vendas, o treinamento dos 

funcionários parece ter uma relação quando eles criam estratégias para negociar com os 

clientes. De acordo com as opiniões dos especialistas, segundo o teste de concordância de 

Kendall, não existe relação entre o fator treinamento dos funcionários com estes benefícios.  

Para o fator gestão de fornecedores, os especialistas não concordaram em suas opiniões com 

respeito aos benefícios. Porém, a literatura aborda quando se compartilha informações com 

os fornecedores na previsão de demanda se tem mais controle dos dados dos inventários, eles 

disponibilizam recursos de qualidade melhorando também os tempos de entregas, se tem uma 

melhora do desempenho com o intercambio ajuda de relatórios de vendas, se coordenam com 

antecipação os pedidos para possuir níveis de estoque adequados, dados precisos diminuem 

o efeito chicote e  ajuda a coordenar as tarefas operacionais da cadeia de suprimento.  

A contribuição deste trabalho, para as empresas, é uma forma de como gerenciar 

eficientemente o processo de previsão sugerindo quais os fatores de TQM que devem ser 

considerados para a melhora da acurácia das previsões e mostrando os possíveis benefícios 

que podem obter a empresa quando estes fatores são aplicados, de acordo as opiniões dos 

especialistas. Por meio do estudo realizado com os especialistas, os fatores que devem ser 

considerados pelas empresas no processo de gestão da previsão são: participação de todos os 

funcionários, gestão dos processos, compromisso da alta gerência, e foco no cliente no caso 

que se deseje obter os seguintes benefícios disponibilizar recursos; reduzir o efeito chicote; 

melhorar o tempo de entrega; aumentar o desempenho das vendas; planejar adequadamente 

os níveis de estoque e planejar a cadeia de suprimento. Já, os fatores treinamento dos 

funcionários e gestão de fornecedores resultaram não ter influência na previsão para a 

obtenção da lista de benefícios. 
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5.2 Sugestões para trabalhos futuros 

Com os resultados obtidos na realização deste trabalho, assim como o conhecimento 

adquirido no desenvolvimento desta dissertação, podem-se sugerir os seguintes trabalhos a 

serem desenvolvidos.  

Pesquisas futuras sobre a implicação entre TQM e Previsão de demanda, com a finalidade de 

confirmar a relação existente entre ambos.  

Realizar estudos de casos, com o propósito de analisar os níveis de acurácia das previsões 

antes e depois da aplicação dos fatores críticos de TQM na gestão do processo de previsão, 

com a finalidade de identificar mais benefícios.  
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APÊNDICE A 
 

TABELA A.1: Total de ocorrências dos fatores críticos do artigo de Sila e Ebrahimpour 

(2002). 

Fator crítico TQM  Ocorrências  

Compromissos da Alta Gerência 244 

Responsabilidade Social (Inclui controle ambiental, segurança de 

empregados, clientes, comunidades e outros problemas relacionados) 56 

Foco e Satisfação do Cliente 285 

Gestão dos Fornecedores 201 

Envolvimento do Funcionário 220 

Empoderamento do Funcionário 131 

Trabalho em Equipe 231 

Satisfação dos funcionários 107 

Gestão de Processos 174 

Controle dos Processos 164 

Melhoramento e Inovação Contínuos 216 

Medição da Qualidade de Informação e Genética 213 

Planejamento Estratégico 181 

Flexibilidade 106 

"Just in Time" 69 

Treinamento 260 

Cultura de Qualidade 112 

Sistemas da Qualidade-QS (principalmente itens da norma ISO 9000) 100 

Garantia da qualidade-QA(é utilizado para descrever "prevenção ao invés 

de correção" abordagem para solucionar problemas sugeridos no TQM) 75 

Design de produtos e serviços 132 

Gestão de recursos humanos 140 

Avaliação de funcionários, recompensas e reconhecimento. 141 

Comunicação 191 

Benchmarking 128 

Mentalidade Zero-defeito 
43 

Total 
3920 
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TABELA A.2: Total de ocorrências dos fatores críticos que do artigo Tarí (2005). 

Factor crítico TQM 

Saraph 

et 

al.(1989) 

Badri et 

al. 

(1995) 

Black and 

Porter 

(1995, 

1996) 

Ahire et 

al.(1996) 

Grandzol 

e Gershon 

(1998) 

Quazi et 

al. 

(1998) 

Ocorrências  

Papel das divisões da Alta Gerência e Políticas de 

Qualidade 1 1         2 

Papel do Departamento de Qualidade 1 1       1 3 

Treinamento 1 1       1 3 

Design de produtos e serviços 1 1         2 

Gestão de Qualidade dos Fornecedores 1 1   1     3 

Gestão de Processos 1 1     1 1 4 

Dados e relatórios de qualidade 1 1       1 3 

Relação dos Funcionários 1 1         2 

Pessoas e Cliente     1       1 

 Parcerias dos Fornecedores     1       1 

Informação da melhoria da comunicação     1       1 

Orientação da Satisfação do Cliente     1       1 

Gestão da Interface Externa     1       1 

Gestão Estratégica da Qualidade     1       1 
 Estrutura de trabalho em equipe para 

melhoramento do processo     1       1 

Planejamento da qualidade operacional     1       1 

Sistemas de medição de melhoria da qualidade     1       1 

Cultura de Qualidade Corporativa     1       1 

Compromissos da Alta Gerência        1     1 

Desempenho dos Fornecedores       1     1 

Foco do cliente        1     1 

Uso de Controle Estatístico de Processos       1     1 
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Benchmarking       1     1 

Uso de informação de qualidade interno       1     1 

Envolvimento do Funcionário        1     1 

Treinamento dos Funcionários       1     1 

Gestão da qualidade do design       1     1 

Empoderamento do Funcionário       1     1 

Qualidade do Produto       1     1 

Liderança          1   1 

Melhoria contínua         1   1 

Comprimento do Funcionário         1   1 

Aprendizado         1   1 

Cooperação Interna e Externa         1   1 

Responsabilidade Operacional, Financeira e Pública         1   1 

Satisfação do Cliente          1   1 

Satisfação do Funcionário         1   1 

Responsabilidades da Alta Gerência           1 1 

Metas e políticas de qualidade           1 1 

Processo do produto e design da qualidade           1 1 

 Integrando requerimentos dos clientes           1 1 

Seleção de Fornecedores e Capacidade de Relação 

dos Fornecedores           1 1 

Parcerias dos fornecedores           1 1 

Inspeção policial           1 1 

Papel do Funcionário           1 1 

Círculos de qualidade           1 1 

Desempenho da qualidade relacionada           1 1 

Estructura de suporte           1 1 

Total              62 
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TABELA A.3: Total de ocorrências dos fatores críticos do artigo de Karuppusami e 

Gandhinathan (2006). 

 

Fator crítico TQM  Ocorrências 

O papel de liderança da Gerência e política de qualidade 29 

Foco do cliente 23 

Gestão dos Fornecedores 28 

Relação dos Funcionários 22 

Equipes Interfuncionais 9 

Gestão de Processos 28 

Treinamento 22 

Papel do Departamento de Qualidade 13 

Dados da Qualidade 17 

Design de produtos e serviços 17 

Design e conformidade 12 

Gestão de recursos humanos e desenvolvimento 13 

Benchmarking 7 

Informações e análises 
5 

Total 
245 
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TABELA A.4: Total de ocorrências dos fatores críticos do artigo Fryer et al. (2007). 

 

Fator crítico TQM  Ocorrências  

Compromisso da Gerência 28 

Treinamento e Aprendizado 20 

Gestão dos Fornecedores 17 

Gestão do Cliente 17 

Dados, medidas e relatórios de 

qualidade 
11 

Cultura de Qualidade 15 

Comunicação 9 

Trabalho em Equipe 7 

Empoderamento do Funcionário 20 

Gestão de Processos 13 

Estrutura Organizacional 16 

Design de produto 7 

Avaliação contínua, controle e 

valorização 
6 

Total 186 
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TABELA A.5: Total de ocorrências dos fatores críticos do artigo de Shan et al. (2011). 

Fator crítico  Ocorrências  Fator crítico  Ocorrências 

Aplicação da Gerência 1 
 

Papel do Departamento de 

Qualidade 
3 

Suporte da Alta Gerência 11 
 

Gestão Estratégica da 

Qualidade 
2 

Supervisão 1 
 

Planejamento da Qualidade 

dos Negócios 
2 

Interface Externa da Gerência 1  Qualidade do Procedimento 2 

Foco do cliente 11 
 

Cultura de Qualidade 

Corporativa 
2 

Gestão de Qualidade dos 

Fornecedores 
9 

 

Resultado da Qualidade 

Interna 
2 

Relações Com Fornecedores 2  Qualidade do Produto 1 

Desempenho dos 

Fornecedores 
1 

 
Conselho de Qualidade 1 

Envolvimento do Funcionário 11  Política de Qualidade 1 

Empoderamento do 

Funcionário 
3 

 
Método de Qualidade 1 

Cooperação Interna 2  Medida de Qualidade 1 

Comprimento do Funcionário 1 
 

Resultados da qualidade 

externa 
1 

Compromisso do Funcionário 1  Design de produto 9 

Autonomia 1  Gestão de recursos humanos 2 

Gestão de Processos 4  Comunicação 1 

Flexibilidade da Manufatura 1 
 

Controle Estatístico de 

Processos 
3 

Sistemas de manufatura 

avançadas 
1 

 
Benchmarking 6 

Aplicação do princípio 

"tempo-real" 
1 

 
Informações e análises 2 

Treinamento dos Funcionários 10  Mentalidade Zero-defeito 1 

Disponibilidade da Qualidade 

da Informação 
7 

 
Uso da tecnologia 1 

Uso da Qualidade de 

Informação 
7 

 
Atividade comportamental 1 

Planejamento da Qualidade 

Estratégica 
4 

 
Organização aberta 1 

Sistema de Melhora da 

Qualidade 
4 

 
Total 

141 
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TABELA A.6: Total de ocorrências dos fatores críticos do artigo Singh e Sushil (2013). 

Fator crítico TQM  Ocorrências  

Compromisso da Alta Gerência 16 

Comunicação 11 

Benchmarking 4 

Envolvimento do Cliente 3 

Treinamento e Educação 12 

Empoderamento do Funcionário 11 

Trabalho em Equipe 9 

Envolvimento do Funcionário 11 

Melhoramento da qualidade e 

cultura da qualidade contínua 
17 

Envolvimento do Cliente 3 

Melhoria da qualidade do serviço 2 

Gestão de Processos 10 

Aumento do fator de carga 1 

Desempenho a tempo 1 

Satisfação do Cliente 11 

Total 122 
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APÊNDICE B 
 

QUESTIONÁRIO DA PESQUISA QUANTITATIVA 

 

 

Prezados, 

 Esta pesquisa faz parte de um estudo sobre a influência do TQM (Total 

Quality Management) no processo de forecasting (mais especificamente na 

previsão de demanda (PD)). O estudo faz parte da minha dissertação de 

mestrado junto ao Programa de Pós-Graduação em Engenharia de Produção 

da UFRGS, sob a orientação da Profa. Liane Werner. Desde já agradecemos 

sua contribuição. 

Utilizando a escala de concordância, preencha os seis quadros que 

seguem, para avaliar a contribuição de cada elemento do TQM (em negrito), 

a fim de que se possa obter uma previsão de demanda acurada (sendo previsão 

acurada, aquela mais próxima do valor real). 

 

Qual o cargo que você 

ocupa?__________________________________________ 

Tempo de atuação na área de TQM: 

_____________________________________ 
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Discordo 

totalmente 

 

Discordo  

Nem 

discordo / 

nem 

concordo 

 

Concordo 

 

Concordo 

totalmente 

Foco no cliente é importante para dar 

subsídios na tomada de decisão a fim de 

disponibilizar ou fornecer recursos. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A participação de todos os funcionários na 

previsão de demanda não fornece nenhum 

tipo de recursos necessário para empresa. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A gestão de processos usufrui das 

informações provenientes da PD, para que 

a empresa                 providencie recursos e 

possa fornecer produtos de alta qualidade 

para os clientes.  

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A alta gerência é o principal fornecer dos 

recursos essenciais para a implementação 

da previsão de demanda, isso inclui, por 

exemplo: ferramentas, capacitação, entre 

outros.  

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

O treinamento dos funcionários sobre 

tema de PD permite que eles entendam e 

apliquem as melhores práticas de previsão, 

disponibilizando seus próprios recursos, 

tais como: conhecimento, vontade de 

colaborar e outros.  

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A gestão com os fornecedores permite que 

eles forneçam os insumos necessários para 

atender a previsão da produção da 

empresa cliente. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
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Discordo 

totalmente 

 

Discordo  

Nem 

discordo / 

nem 

concordo 

 

Concordo 

 

Concordo 

totalmente 

Uma previsão de demanda com foco no 

cliente não causa nenhuma influência sobre 

o efeito chicote. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A participação de todos os funcionários de 

diversas áreas na previsão de demanda, 

não tem impacto na melhora do efeito 

chicote. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A gestão dos processos baseada na 

previsão de demanda leva a diminuição da 

incerteza reduzindo a ocorrência de efeito 

chicote.  

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

O comprometimento da alta gerência tem 

influência na redução da variabilidade da 

demanda, por tanto na redução do efeito 

chicote. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

É possível eliminar ou reduzir o efeito 

chicote na cadeia de suprimentos através 

de um bom treinamento de PD para os 

funcionários. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A falta de coordenação na gestão dos 

fornecedores pode influenciar na 

variabilidade da demanda aumentando o 

efeito chicote. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
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Discordo 

 

Discordo 

totalmente 

Nem 

discordo / 

nem 

concordo 

 

Concordo 

 

Concordo 

totalmente 

No contexto econômico atual, ter foco no 

cliente para realização das previsões de 

demanda é um objetivo estratégico que 

ajuda a empresa na melhora do tempo 

entrega do cliente. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A participação de todos os funcionários na 
realização e análise das previsões de 
demanda auxilia que a entrega no cliente 
seja feita dentro do prazo estipulado. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A gestão eficiente dos processos contribui 

para diminuir os tempos dos processos de 

produção, por tanto, melhora o tempo de 

entrega ao cliente. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

O apoio da alta gerência de fornecer 

recursos para a implementação da PD, influi 

na melhora do tempo de entrega do cliente.  

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

O treinamento que recebem os 

funcionários sobre temas de PD contribui 

para que eles saibam como deve ser 

aplicada a previsão na planeamento dos 

processos e assim o prazo de entrega seja 

mais rápido, aumentando a satisfação dos 

clientes. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A gestão de fornecedores baseada na troca 

de informação de PD permite saber em que 

momento se deve realizar um novo pedido, 

e assim o prazo de entrega será mais rápido. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
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Discordo 

 

Discordo 

totalmente 

Nem 

discordo / 

nem 

concordo 

 

Concordo 

 

Concordo 

totalmente 

Uma previsão da demanda com foco no 

cliente permite o desenvolvimento de 

novos produtos e serviços correspondendo 

aos desejos destes, por tanto aumenta o 

desempenho das vendas. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

Uma efetiva forma de aumentar o 

desempenho das vendas é com 

participação de todos os funcionários na 

previsão de demanda.  

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A gestão dos processos eficiente, obtida 

com ajuda de uma previsão de demanda 

acurada, reduz erros e em consequência, as 

vendas vão ter um melhor desempenho. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A participação e compromisso firme da alta 

gerência de aplicar previsões de demanda 

na empresa tem um efeito de aumento no 

desempenho das vendas. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

O treinamento dos funcionários em 

técnicas estatísticas permite tomar decisões 

acertadas de PD, porém isto em nada 

melhora o desempenho das vendas. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A gestão dos fornecedores permite o 

compartilhamento de informações de PD 

com a empresa-cliente possibilitando uma 

visão do volume de pedidos. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
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Discordo 

 

Discordo 

totalmente 

Nem 

discordo / 

nem 

concordo 

 

Concordo 

 

Concordo 

totalmente 

Concentrar as atividades com no foco do 

cliente durante a realização da PD, ajuda 

que os níveis de estoque da empresa sejam 

planejados adequadamente. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A participação de todos os funcionários na 

previsão de demanda é indispensável para 

o planejamento dos níveis de estoque. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A gestão dos processos contribuí no 

planejamento dos níveis de estoque 

adequadamente, quando se realiza uma 

previsão com pouco erro. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

Os níveis de estoque podem ser planejados 

adequadamente se a alta gerência 

promove as práticas de previsão de 

demanda em toda a empresa. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

As empresas que desejam planejar 

adequadamente os níveis de estoque 

devem aprimorar o treinamento dos 

funcionários para a realização de PD. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A gestão dos fornecedores feita a partir de 

PD do cliente prejudica a empresa a 

planejar adequadamente os níveis de 

estoque. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
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Discordo 

 

Discordo 

totalmente 

Nem 

discordo / 

nem 

concordo 

 

Concordo 

 

Concordo 

totalmente 

As previsões de demanda realizada com o 

foco no cliente são o ponto de partida para 

planejar a cadeia de suprimento. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

A participação de todos os funcionários na 

análise de PD tem um efeito negativo no 

planejamento da cadeia de suprimento. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

O planejamento da cadeia de suprimento 

pode ser feito sem problemas, se não existe 

uma gestão de processos baseada na PD. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

Se não existe um apoio das ferramentas 

estatísticas para aplicar PD pela alta 

gerência, isto pode gerar dificuldades no 

momento de planejar a cadeia de 

suprimento.  

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

Para obter um planejamento da cadeia de 

suprimento com sucesso, não é necessário 

que os funcionários tenham um 

treinamento sobre assuntos de PD. 

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 

Para planejar a cadeia de suprimento e 

saber qual material e em que quantidade 

necessito, é importante uma boa gestão 

dos fornecedores sobre as previsões de 

demanda.  

⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
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APÊNDICE C 
 

FIGURA C.1: Teste de Coeficiente de Concordância de Kendall de Amostras 

Relacionadas para o fator – Foco no cliente 

 

 

 

 

FIGURA C.2: Teste de Coeficiente de Concordância de Kendall de Amostras 

Relacionadas para o fator – Participação de todos os funcionários  
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FIGURA C.3: Teste de Coeficiente de Concordância de Kendall de Amostras 

Relacionadas para o fator – Gestão dos processos 

 

 

 

 

 

FIGURA C.4: Teste de Coeficiente de Concordância de Kendall de Amostras 

Relacionadas para o fator – Compromisso da alta gerência 
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FIGURA C.5: Teste de Coeficiente de Concordância de Kendall de Amostras 

Relacionadas para o fator –Treinamento dos funcionários 

 

 

 

 

FIGURA C.6: Teste de Coeficiente de Concordância de Kendall de Amostras 

Relacionadas para o fator – Gestão dos fornecedores 
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ANEXO A 

 

Tabela A.1. Fatores críticos TQM. Fonte: Sila, I.; Ebrahimpour, M. An investigation of the total quality management survey based 

research published between 1989 and 2000: A literature review. International Journal of Quality & Reliability Management, v. 19, n. 7, 

p. 902-970. 2002. 
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Tabela A.2. Fatores críticos TQM. Fonte: Tarí, J. Components of successful total quality management. The Tqm Magazine, v. 17, n. 2, 

p. 182-194. 2005.  
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Tabela A.3. Fatores críticos TQM. Fonte: Karuppusami, G.; Gandhinathan, R. Pareto 

analysis of critical success factors of total quality management: A literature review and 

analysis. The TQM Magazine, v. 18, n. 4, p. 372-385. India, 2006. 
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Tabela A.4. Fatores críticos TQM. Fonte: Fryer, K.; Jiju, A.; Douglas, A. Critical success factors of continuous improvement in the 

public sector: A literature review and some key findings. The Tqm Magazine, v. 19, n. 5, p. 497-517. UK, 2007. 
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Tabela A.5. Fatores críticos TQM. Fonte: Shan, S.; Zhao, Q.; Hua, F. Impact of quality management practices on the knowledge 

creation process: The Chinese aviation firm perspective. Computers & Industrial Engineering, v. 64, n. 1, p. 211-223, China, Jan. 

2013. 
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Tabela A.6. Fatores críticos TQM. Fonte: Singh, A.; Sushil (2013). Modeling enablers of 

TQM to improve airline performance. International Journal of Productivity and Performance 

Management, v. 62, n. 3, p. 250-275, India, 2013. 

 

 

 

 

 


