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RESUMO

O presente trabalho teve a finalidade de avaliar as dificuldades, conflitos e
beneficios do processo de implantagdo e certificagdo da norma ISO 9001:2008 em
uma empresa nacional de médio porte e comparar a situagao da empresa estudada
a estudos e casos j& existentes. Também identificar as percepcdes dos
colaboradores, em relagdo a questionamentos utilizando como base um sistema de
gestdo da qualidade nas fases de implantagdo e certificagdo. Este trabalho foi
baseado em pesquisa bibliografica, através de livros, artigos, revistas e sites e
também na aplicacdo de um questionario nos colaboradores da organizagao,
abordando temas referentes a ISO 9001. Para coleta das informagoes, foi aplicado
questionario com perguntas abertas e perguntas utilizando escala de Likert. A
andlise dos dados foi feita de forma quantitativa e qualitativa. Com base nessas
informagdes, foram feitas associagbes e comparagbes de modo a conseguir
enxergar as principais dificuldades, conflitos e beneficios de um Sistema de Gestéo
da Qualidade e foi proposto um plano de agdo baseado nas oportunidades de
melhoria identificadas no questionario. Espera-se que esse estudo, além de ser
utilizado para elaboragdo dessa monografia, sirva também como referéncia para
outros estudos em empresas em fase de certificagdo na norma ISO 9001.

Palavras-Chave: Sistema de Gestao da Qualidade. Certificagdo. Gestéo de conflitos.
Vantagens da certificagé@o. Dificuldades na certificacao.



ABSTRACT

This paper aims at evaluating the difficulties, conflicts and benefits of the
implementation process and certification of 1ISO 9001: 2008 in a midsize national
company and compare the company to the existing studies and cases. Also identify
the perceptions of employees in relation to questions using as a basis a quality
management system in the implementation and certification phases. This paper was
based on literature, through books, articles, magazines and websites and as well in
application of a questionnaire on the organization's employees, covering topics
related to 1ISO 9001. For data collection the questionnaire with open questions and
Likert scale was used. Data analysis was done quantitatively and qualitatively. With
the information obtained from the questionnaire, associations and comparisons were
made in order to be able to see the main difficulties, conflicts and benefits of a quality
management system and proposed a plan of action based on improvement
opportunities identified in the questionnaire. It is hoped this study, besides being
used for the preparation of this monograph, also serve as a reference for other
studies to companies in the certification stage at ISO 9001

Keywords: Quality management system. Certification. Conflict management.
Certification benefits . Difficulties in certification.
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1 INTRODUGAO

Esse tema decorre perante a experiéncia profissional vivida por esse autor na
area de qualidade, mais especificamente durante o processo de implantagido e
certificagédo tendo como base a norma ISO 9001:2008.

De acordo com pesquisa divulgada pelo ISO Survey edigao de 2014, o nimero
de certificagbes incluindo a norma ISO 9001, teve um crescimento moderado em
namero de certificados emitidos em todo 0 mundo (ISO, 2015). As normas ISO
(International Organization for Standardization — Organizagao Internacional para
Padronizagdo) sdo uma organizacdo ndo governamental. A ISO 9001 é uma das
normas mais conhecidas mundialmente elaborada pela ISO.

Segundo Gomez, Mosquera e Astudillo (2010), a certificacao em ISO 9001 tem
se tornado pré-requisito para muitas organizagbes atuarem em seus mercados. Os
dados do INMETRO (2015c) confirmam essa ideia mostrando que em todos os
estados brasileiros ha organizagdes certificadas, como mostrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Certificac6es ISO 9001 validas por Estado da Federacéo

Unidade Federativa Total Unidade Federativa Total
ACRE 5 |PARAIBA 9
ALAGOAS 30 |PARANA 270
AMAPA 1 |PERNAMBUCO 83
AMAZONAS 14 |PIAUI 11
BAHIA 34 |RIO DE JANEIRO 70
CEARA 59 |RIO GRANDE DO NORTE 8
DISTRITO FEDERAL 14 | RIO GRANDE DO SUL 59
ESPIRITO SANTO 45 {RONDONIA 5
GOIAS 33 |RORAIMA 1
MARANHAO 38 |SANTA CATARINA 226
MATO GROSSO 19 |SAO PAULO 693
MATO GROSSO DO SUL 12 |SERGIPE 1
MINAS GERAIS 343 | TOCANTINS 10
PARA 42

Fonte: Adaptado de INMETRO, 2015¢

O aumento da utilizagdo de certificagbes como a ISO 9001, se deve
principalmente ao fato das empresas nacionais e internacionais buscarem a
padronizagédo de seus processos, trazendo maior fluidez e atendimento aos
requisitos dos clientes. Inicialmente, sua utilizagdo se deu no setor de manufatura,
mas com o tempo outros segmentos foram adotando tal préatica.
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A abordagem do sistema de gestdo da qualidade incentiva as organizagbes a
analisar os requisitos do cliente, definir os processos que contribuem para a
obteng¢do de um produto que é aceitavel para o cliente e manter estes processos sob
controle. Um sistema de gestdo da qualidade pode fornecer a estrutura para
melhoria continua com o objetivo de aumentar a probabilidade de ampliar a
satisfagdo do cliente e de outras partes interessadas. Ele fornece confianga a
organizacao e a seus clientes de que ela é capaz de fornecer produtos que atendam
aos requisitos de forma consistente (ABNT NBR 1SO 9000:2005).

Nos tempos atuais, as empresas atuam em ambientes competitivos e
complexos, com intensas mudancas tecnoldgicas, alteragdes de mercado e
constantes alteragbes nos padrdes de exigéncias dos clientes. Este cenario
contraditério e conturbado faz com que elas tenham que se reinventar
constantemente para nédo perder espaco.

Uma das maneiras de se tornar mais eficiente é a adogdo de um Sistema de
Gestéo da Qualidade, que tem como objetivo prevenir baixa qualidade ao invés de
resolver problemas, identificar oportunidades, e eliminar fontes crbnicas de
ineficiéncias e custos, entre outros (TALIB; RAHMAN; QURESHI, 2011).

O sistema de gestdo da qualidade, € uma interessante alternativa, para um
padrdo de melhoria continua a partir da motivagdo do quadro de colaboradores, da
identificacdo de requisitos, atendimento das necessidades dos clientes e do controle
de processos (CALARGE; LIMA, 2001).

Utilizar corretamente estes instrumentos é condigdo fundamental para que
deles se obtenha satisfatérios resultados. E comum encontrar dificuldades no seu
entendimento conceitual, resisténcia ao seu uso e baixa disponibilizagéo de recursos
para seu desenvolvimento e manutencdo, tireinamento inadequado e
desconhecimento de sua existéncia (BATTIKHA, 2003).

A ideia principal desse estudo foi demonstrar, com base nessa experiéncia
profissional somada a de outros autores, os principais conflitos, dificuldades e
beneficios que a implantagdo de um SGQ pode trazer para a organizagao.
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1.1. Obijetivo

1.1.1. Objetivo Geral

Este trabalho teve como objetivo demonstrar quais sdo as barreiras
encontradas para a implementagdo da ISO 9001 e os beneficios oriundos da
certificagdo na organizagdo.

1.1.2. Objetivos Especificos

De uma maneira conclusiva, tentaremos responder aos seguintes
questionamentos:
* lIdentificar os principais conflitos e dificuldades implicitos & certificagéo da ISO
9001.

. Avaliar os principais beneficios a certificagdo da 1SO 9001.

1.2. Estrutura do trabalho

A presente monografia desenvolveu-se ao longo de seis capitulos e um anexo.

No capitulo |, encontra-se a introdugdo, de modo a apresentar o tema de uma
maneira resumida e introdutdria. O objetivo geral e especifico proposto, com base
nesses objetivos que o trabalho teve o seu desenvolvimento, e também nesse
capitulo a estrutura do trabalho, com o objetivo de facilitar o entendimento e
desenvolvimento do tema.

No capitulo II, encontra-se a reviséo bibliografica sobre o tema, onde foi dada
maior abrangéncia possivel acerca dos pilares que sustentam esta pesquisa,
apresentando a evolug&o histérica, conceitos e os pioneiros da qualidade. Nesse
capitulo também foi abordado a série de normas ISO 9000, dando énfase para o que
€ um sistema de Gestdo da Qualidade, a ISO 9001, as motivagdes principais que
levam a uma organizagdo optar pela certificacdo, as dificuldades e conflitos
encontrados durante o processo de implantagdo e certificacdo e por fim os
beneficios decorrentes da certificagdo da empresa.

No capitulo Ill, estd uma breve descricdo da empresa Atena, a descricdo da
metodologia e coleta de dados utilizado e a caracteriza¢édo das amostras.
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No capitulo 1V, sdo apresentados os resultados extraidos das entrevistas com
analise dos dados e inicialmente vinculando a correspondéncia com a visdo de
outros autores, isso se fez necessério, para o alinhamento das respostas com os
objetivos especificos definidos nesse trabalho.

No capitulo seguinte, o de nimero V, foi apresentada as conclusdes sobre o
tema, utilizando como base a pesquisa de campo realizada na empresa Atena, a
experiéncia vivida nesse processo pelo RD e autor desse trabalho e relacionando
com as experiéncias e teses descritas por outros autores presentes na revisdo da
literatura.

Por fim o dltimo capitulo, o de nimero VI, descreve todas as referéncias
bibliograficas mencionadas no decorrer do contelido desse trabalho.

Soma-se a esse trabalho, o Anexo A, que é o formulario com a pesquisa
aplicada nos colaboradores da empresa Atena.
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1. Evolugao histérica da qualidade

A pratica de gestdo da qualidade na primeira metade do século passado era
limitada ao processo de fabricagdo, essencialmente voltada para a inspecéo e o
controle dos resultados dos processos de fabricagado, garantindo a conformidade dos
resultados com as especificagées (TOLEDO; CARPINETTI, 2000).

A partir da Il Guerra Mundial, comegaram a surgir novas tecnologias, e
verificou-se que, para a produgdo de itens complexos e com alto grau de
confiabilidade, o controle de qualidade ndo era mais suficiente (DORNELES, 1997).

Ainda com a Il Guerra Mundial as empresas se viram em dificuldades para
atender os prazos e requisitos de qualidade para a producao de materiais militares
(GANHAO E PEREIRA, 1992)

Com as experiéncias do periodo e fim da Il Guerra Mundial, as empresas se
reestruturaram com foco em mudanca organizacional, o qué permitiu agbes de
planejamento e analise de resultados muito superiores aos até entdo estabelecidos.
Neste periodo surgiram os chamados engenheiros de controle da qualidade e o
novo setor Engenharia da Qualidade cujas tarefas incluiam planejamento da
qualidade, andlise de resultados, analise de reclamagbes de clientes, definicdo de
métodos estatisticos, programas de prevengdo e andlise de causas das falhas,
acompanhamento de fornecedores, andlise de custos da ndo qualidade,
homologagdo de novos produtos e insumos, e realizacio de auditorias (GANHAO E
PEREIRA, 1992). Dentre as atividades mais importantes do novo setor destacavam-
se o planejamento e melhoria da qualidade.
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Figura 1 - Evolugao historica da Qualidade

1980-90 - Qualidade Total

1970-80 - Programas de gestdo
da gualidade

1960 - Motivagao e garantia da
Qualidade. Zero Defeitos

1930-50 - Controle estatistico da qualidade

1920 - Inspecdo da qualidade

1900 - Supervisdo do trabalho

Antes de 1900 - Predominéncia da mio-de-obra

Fonte: Adaptado de Pires, 2007:34¢

Da evolugédo da qualidade desde a |l Guerra Mundial temos, em resumo, as
atividades: inspecdo (medigdo, comparagédo e verificacdo); controle da qualidade
(inspecéo, planejamento, analise de resultados, agdes preventivas, monitoramento
dos processos); garantia da qualidade (controle e auditoria da qualidade); qualidade
total (garantia da qualidade, custos da qualidade, participacédo de todos para garantir
a satisfagéo do cliente) (GANHAO E PEREIRA, 1992; PIRES, 2007).

Segundo (PIRES, 2012), a evolugdo da qualidade dividiu-se por varias eras, ou
seja, a da predominancia da mao-de-obra, da supervisido, da inspegao da qualidade,
do controle estatistico da qualidade, da garantia da qualidade, dos SGQ, da
qualidade total e, finalmente, da integragao.

Segundo (Portal Qualidade Brasil, 2012), Tom Peters diz-nos que a exceléncia
dos negdcios depende de oito ingredientes e as organizagdes que querem ter esse
nivel devem obté-los. Esses ingredientes so:

. A pré-atividade, incentivando as pessoas a melhorar o que estio a fazer.

. Aprender com os clientes.

. Estimular a independéncia, promovendo a autonomia dos colaboradores da
organizagao.

. Apenas se aprende a gerir gerindo.

e A produtividade apenas é alcancada através de trabalhadores motivados e
produtivos.

. Foco nas competéncias principais da organizaco.
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Simplicidade em todos os processos da organizagio.
Mobilidade.
Segundo LORENTZ (2011), desde o inicio da histéria, o homem sempre

buscou realizar as suas atividades com qualidade e durante muitos séculos a

qualidade esteve associada ao trabalho do artesdo, que era responséavel pela

qualidade em todas as etapas de fabricagdo do seu produto.

Nos anos 70 e 80, a qualidade enfatiza a prevengdo, com técnicas de controle

estatistico de processo, andlise dos custos da qualidade e publicacdo das normas

ISO 9000, em 1987, como resultado da consolidagdo das normas nacionais e

py

setoriais voltadas a garantia da qualidade. A qualidade no século XXI assume

contornos holisticos e enfatiza:

A necessidade do comprometimento, conhecimento e participagdo ativa da
lideranca em relagdo a melhoria continua da qualidade, considerando essa
melhoria como um processo que nunca terminarg;

O estabelecimento, por seus lideres, de uma visdo de futuro e de estratégias e
objetivos que conduzam a organizagdo em direcdo a essa visdo, com ética,
constancia de propdsitos e valores reconhecidos pela sociedade, corrigindo o
rumo e mudando a cultura quando necessario;

O atendimento equilibrado de todos os anseios das partes interessadas de uma
organizacdo, que deve pautar suas agdes pelos principios da sustentabilidade
e pela busca de geragao de valor para todos;

O envolvimento dos empregados de todos os niveis funcionais, que assim
contribuirdo efetivamente para a inovagéo e a invengao, fatores que garantirdo
a perenidade da organizacio;

A implantagdo de um sistema de gestdo gque sustente o processo de melhoria
continua, propicie por seus documentos uma linguagem comum e participe
ativamente da caminhada da organizagao rumo a exceléncia da gestéo;

O conhecimento dos processos objetivando a redugdo de sua variabilidade, o
entendimento dos riscos a eles associados e a minimizagio das perdas;

A utilizagcdo das ferramentas estatisticas avangadas, que induzam o
aprendizado e apoiem a tomada de decisdo, e de abordagens estruturadas
para a solugdo de problemas, porém sempre privilegiando a prevencéo.
(LORENTZ: 2011, p. 27).
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A evolugéo da qualidade foi um processo gradual, passando pelas fases de
Inspecdo, Controle da Qualidade, Garantia da Qualidade e Gestdo da Qualidade
Total.

2.2. Conceitos da qualidade

De acordo com Carvalho e Paladini (2012) muitos foram os tedricos que
ajudaram a disseminar o conceito de qualidade, alguns expostos na tabela 1:

Tabela 2 — Conceitos da Qualidade

Autor Ano Conceito
Edwards| 1968 |"A qualidade consiste na capacidade de satisfazer desejos."
"Qualidade 4 a satisfag@o das necessidades do consumidor...
—_Juran TR, Qualidade é adequacéo ao uso."
Broh 1974 | "Qualidade € o grau de exceléncia a um prego aceitével."

"A qualidade n&o é nem pensamento nem matéria, mas uma
Pirsig 1974 |terceira entidade independente das duas. Ainda que qualidade
nao possa ser definida, sabe-se que ela existe."
Crosby 1979 |"Qualidade ¢é a conformidade as especificagdes."

Fonte — Adaptado de Carvatho e Paladini (2012).

Carpinetti (2010) coloca que os mdltiplos entendimentos, retratam a evolugdo
do conceito de qualidade.

Moura (2003) relata que o que diferencia a qualidade de outras técnicas, é o
fato de que conhecer e dominar seus conceitos, ndo é o suficiente. E preciso pratica-
los. O conceito de qualidade é conhecido por todos. Tudo o que nos agrada ou nos
atende definimos como qualidade. O que chama a atengéo é que a maioria das
pessoas sabe definir e até apresentam habilidades no uso de algumas ferramentas,
porém essas mesmas pessoas tém dificuldades em administrar suas atividades,
gerir equipes e a propria empresa.

‘A gestao da qualidade requer um comprometimento total com alta qualidade,
aperfeicoamento continuo e foco no consumidor” (SCHERMERHORN; HUNT;
OSBORN, 2000, p. 35).

O termo Qualidade Total cobre uma série de conceitos e tem sido utilizado
mais recentemente para transmitir a mensagem de um sistema de gestdo da
qualidade voltado para resultados, cobrindo a organizacdo como um todo, Total
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Quality Management (TQM). O termo Total indica uma aplicagdo ampla que cobre
todas as areas e colaboradores da organizagdo (GESTAO DE OPERACOES, 2010)
Segundo Pires (2007), a qualidade total tem como base principal a gestao da

qualidade que estabelece regras e estratégias para a implantagdo e aceitacdo dos

valores da qualidade total.

Ao longo do tempo, as organizagbes foram enriquecendo o conceito da

qualidade. O quadro a seguir mostra cinco estagios nessa evolugdo com as

ferramentas e procedimentos mais utilizados.

Tabela 3 — Evolucdo do conceito da Qualidade, Estag

ios, Ferramentas, Procedimentos

Conceito da At & y Razées da Principais ferramentas e
Qualidade Direcéo Linhas Mestras | Década| Foco mudanca procedimentos
Definir
qualidade como Padronizagéo, * Padronizagao (processos de
= o produto que atendendo aos . produgao)
e egdegg%%ao faz o que os interesses do 1950 | Empresa Pro%‘fg; eM |+ Gontrole estatistico de
P projetistas produtor e controle processos
pretendem que do produto. * Inspe¢ao
faga.
Definir
qualidade como Padronizagao,
o produto que atendendo aos
2. Adequagdo | pode ser usado interesses do 1960 Cliente Revolugéo do | * Pesquisa de mercado
a0 uso exatamente consumidor e consumidor * Envolvimento interfuncional
como os clientes controle do
querem utiliza- produto.
lo.
Deslocamento do
Acrescentar a . ozz?gofrdngei o * Circulos da qualidade (CCQ)
adequagéao do s PO * Métodos para melhorias:
SRty Doglin Eu d?) lggﬁ;g;od%a;ra 1970 | Empresa | Crise do petrdleo |~ Eeclpaeonslooes
ao cusio obtengéo a e P P - Sete ferramentas do CQ
custos Rpe mMogao d. A (velhas)
competitivos. pane - Gerenciamento do cotidiano
funcionais.
4. Adequagéo Atender as Integragdo com os * Desdobramento da fungao
as necessidades clientes por meio qualidade (QFD)
necessidades dos clientes da revisdo Competigdo com | * Sete ferramentas gerenciais
latentes antes que eles sistemndtica e 1980 Cliente | as novas nagfes | * Gerenciamento por processos
(produto, estejam analise critica de industrializadas | * Gestdo a vista
flexibilidade e | concisos dessas suas * Sistemas de garantia da
tempo) necessidades. necessidades. qualidade
Satisfazer o
5. Adzcéuagao cliente g(;)r meio | Koconvolvim B
expectativas | reconhecimento | 4¢P la;_r(;o(sj da : ghanga_\s estrate?rcas
dos acionistas P _qualidade ) arcerias com clientes e
orientados pelo 1990 | Empresa | Economia global | fornecedores
ede produto, com : g . -
Moreados - ell'; o planejamento Gerenciamento por politicas
T utilizaggo das estrat:gtlgg ede Rupturas em padrbes
saturados vantagens 9 ‘
competitivas.

Fonte: Adaptado de Gestado de Operagoes: ..., 2010
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A definicdo de qualidade depende da perspectiva adotada. O préximo quadro
adaptado de Anténio e Teixeira (2009) apresenta algumas definicdes de qualidade,
classificadas de acordo com a perspectiva de alguns pioneiros da qualidade.

Tabela 4 — Definicdes de Qualidade

Autor Perspectiva Definicdo de Qualidade

A perda que um produto causa a
sociedades depois de ser expedido e

Pl Sonseqleneias ndo as perdas causadas por fungdes
intrinsecas.
Juran Consequéncias | Adaptagdo ao uso.
Crosby Resultados | Conformidade com os requisitos.

Auséncia de variagio nas

Rimhawa Colizie caracteristicas da gualidade.

O processo que conduz a resultados
através de produto/servigos que

EiEming Rrcasso possam ser vendidos a
consumidores que ficardo satisfeitos.

Processo de monitoramento continuo

Shigeo Shingo Processo e instrumentagio de feedback

potencial.
Fonte: Adaptado de Gestao de Operagoes:..., 2010

O individuo é o elementoc comum nestas definicbes e estd na sua
responsabilidade determinar requisitos, prever consequéncias, controlar e executar
processos.

A ISO define qualidade como “grau no qual um conjunto de caracteristicas
inerentes satisfaz a requisitos” (ISO, 2005, p. 8).

2.3. Os pioneiros da Qualidade

Deming desenvolveu o controle estatistico da qualidade, estudos sobre
visibilidade de processos e conscientizagdo sobre a necessidade de melhoria
continua. Defendia a aplicagdo do controle estatistico em todos os niveis da
organizagdo. Deming esperava do fator humano comprometimento e
conscientizagéo, motivagdo pela integragdo dos objetivos de desenvolvimento
individual por meio do desenvolvimento da empresa.

Juran desenvolveu mecanismos gerenciais para planejar, organizar e controlar.
Definia qualidade como adequagdo ao uso e pregava a necessidade de medir
resultados e uso de métodos para solugdo de problemas. Para ele o fator humano
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deveria compreender a qualidade como uma das principais responsabilidades
gerenciais e se comprometer com a qualidade em todos os niveis.

Crosby enfatizava em seus trabalhos a prevengéo como forma de melhorar os
niveis de qualidade e estabeleceu o “zero defeito”. Destacava o fator humano como
comprometimento, conscientizagdo, comunicagdo e motivagdo através de
recompensas.

Ishikawa foi o pioneiro japonés de maior destaque em qualidade, pregava e
insistia na pratica da qualidade durante todo o tempo de forma sistematica. Para ele
o fator humano deveria compreender a qualidade como inerente ao trabalho,
fazendo parte e sendo resultado do trabaiho.

Taguchi influenciou o Sistema Toyota de producdo com suas idéias,
considerado “Guru da qualidade” contribuiu para o desenvolvimento da estatistica
aplicada a qualidade. Defendia a redugdo da variancia estatistica como principal
meio para redugéo das perdas.

Shigeo Shingo participou do desenvolvimento do Sistema Toyota de produgio
e formalizou o Sistema de Controle de Zero defeito (GESTAO DE OPERAGOES,
2010).

2.4. Sistema de Gestdao da Qualidade - SGQ

Os sistemas de gestdo vieram de forma a auxiliar na melhoria continua das
empresas, criando uma estrutura que contribui com o gerenciamento de processos
ou &reas especificas. Existem diferentes tipos de sistema de gestao, entre eles e
mais comuns no Brasil podemos citar o Sistema de Gestdo da Qualidade — ISO
9001, o Sistema de Gestdo ambiental — ISO 14001 e o Sistema de Seguranca e
Saude Ocupacional — OHSAS 18001. A seguir serdo apresentadas informagdes
detalhadas sobre a série de normas intitulada ISO 9000.

Ha muito tempo a gestdo da qualidade tem sido reconhecida como uma fonte
de vantagem competitiva e um dos mais importantes direcionadores da competicdo
global (PUNNAKITIKASHEM et al., 2010). A pesquisa de Soltani e Lai (2007)
corrobora essa afirmagéo revelando que é imperativo as organizagdes reforcar
sistemas de gestéo da qualidade ativamente para ter sucesso no competitivo mundo
dos negdcios atual. As organizagdes ndo podem somente confiar nas atividades de
deteccédo de problemas para garantir a qualidade de um produto, mas devem, ao
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contrario, implementar novas atividades que almejem a reducdo e eliminacdo das
causas de pegas defeituosas (SANCHEZ-RODRIGUEZ; MARTINEZ-LORENTE,
2004).

Existem diversas abordagens para definir o que é gestdo da qualidade. Su et
al. (2008) definem Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) como um sistema para
dirigir e controlar uma organizagdo no que tange a qualidade, e seu propdsito ultimo
é melhorar desempenho de uma organizagdo e seu poder de competitividade.
Segundo Sanchez-Rodriguez e Martinez-Lorente (2011) e lvanovic e Majstorovic
(2006), SGQ é uma filosofia para a geréncia atingir seus objetivos, onde cada um é
suportado por uma série de préticas e técnicas. Segundo Grael e Oliveira (2010) os
Sistemas de Gestao da Qualidade proporcionam melhoria continua e racionalizagéo
de projetos, processos e produtos/servicos, a partir da identificagdo das reais
necessidades dos clientes. Su et al. (2008) afirmam que as préaticas de gestdo da
qualidade referem-se a todos os tipos de préticas da qualidade e planos que possam
gerar produtos e servicos melhores, reduzir custos, aumentar a satisfagdo dos
clientes e um melhor resultado final econémico da organizagdo. Segundo Soltani e
Lai (2007), quarenta e quatro por cento das organizagdes europeias ouvidas em sua
pesquisa acreditam que o objetivo dos Sistemas de Gestdo da Qualidade é
maximizar a satisfacdo do cliente externo. De acordo com lIden (2012), as
companhias gastam muitos recursos em sistemas da qualidade, sendo um dos
aspectos centrais a certificacdo. A fim de cumprir as exigéncias, como
regulamentagdes governamentais ou normas da indistria, as empresas buscam
certificagdo de seu sistema de gestdo da qualidade de acordo com as bases da
norma ISO 9000. Em muitos setores, ter um sistema da qualidade certificado é um
pré-requisito para fazer negdécios.

2.5. Normas ISO 9000

A International Organization for Standardization é a responsavel pelas normas
ISO em todo o mundo. Trata-se de uma organizagéo internacional com sede em
Genebra, fundada em 1946, desenvolvendo normas técnicas para aplicagéo
mundial, obtendo grande respeito no estabelecimento de padrdes internacionais
para a gestdo (CORREIA; MELO; MEDEIROS, 2006; GALBINSKI, 2008).
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A ISO é o maior desenvolvedor de padrdes internacionais. Atualmente
constituida por membros de cento e sessenta dois paises, € uma organizagdo néo
governamental que faz a comunicagao entre os setores publico e privado, permitindo
um consenso a ser alcangado em solugdes que atendam tanto as necessidades de
negocio quanto as necessidades mais amplas da sociedade (INTERNATIONAL
ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2015).

A ISO tem como propédsito desenvolver e promover normas gue possam ser
utilizadas por todos os paises do mundo, em todos os tipos de empresas para que a
qualidade dos produtos e/ou servigos seja constantemente melhorada. Essas
normas foram elaboradas por meio de um consenso internacional sobre as praticas
que uma empresa deve tomar a fim de atender os requisitos de qualidade total sobre
0 que produz, aplicando-se a areas de materiais, produtos, processos e servigos. A
ISO desenvolveu em 1987 o conjunto de normas 1SO 9000, como um modelo para
0s padrdes de garantia de qualidade em projeto, desenvolvimento, producéo,
instalagéo e servigo. ISO 9000 é uma série de orientacdes internacionalmente
aceitas sobre a forma como as empresas devem criar sistemas de garantia de
qualidade (PSOMAS; FOTOPOULOS, 2009).

A certificagdo ISO na norma 9001:2008, néo € concedida pela ISO, que é uma
entidade normalizadora internacional, mas sim por uma entidade de terceira parte
devidamente credenciada (INMETRO, 2015). No Brasil, as certificacdes sdo
realizadas pelo INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e
Tecnologia), e as normas séo representadas pela ABNT (Associacdo Brasileira de
Normas Técnicas), com a série de normas ABNT NBR ISO 9000, que é composta de
trés delas:
¢ ABNT NBR ISO 9000:2005: Descreve os fundamentos de um SGQ e

estabelece a terminologia para estes sistemas:
¢ ABNT NBR ISO 9001:2008: Especifica requisitos para um SGQ, onde uma

organizagao precisa demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que

atendam aos requisitos do cliente e aos requisitos regulamentares aplicaveis, e

objetivam aumentar a satisfagéo do cliente;

e  ABNT NBR ISO 9004:2010: Fornece diretrizes que consideram tanto a eficacia
como a eficiéncia do SGQ. O objetivo desta norma é melhorar o desempenho
da organizacgéo e a satisfagdo dos clientes e das outras partes interessadas.
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N&o existe certificagdo para as normas ABNT NBR ISO 9000:2005 e ABNT
NBR ISO 9004:2010, apenas para a ISO 9001. No Brasil, sd0 mais de 2.000
empresas com a certificagdo na norma ISO 9001 vdlidas (INMETRO, 2015).
Entenda-se certificados validos como certificados ndo vencidos, ndo suspensos e
ndo cancelados (INMETRO, 2015). A marca de credenciamento do INMETRO é
necessariamente emitida apenas por organizagGes credenciadas pelo INMETRO.
Ela indica que o certificado pertence ao SBAC (Sistema Brasileiro de Avaliagdo da
Conformidade) e que o processo de certificagdo e recertificagdo podera ser auditado
pelo INMETRO (INMETRO, 2015).

A ISO 9001, tratando dos requisitos para um SGQ, é uma norma que permite
as organizagdes verificar seus processos, medindo e monitorando-os com o objetivo
de aumentar a sua competitividade e, com isso, assegurar a satisfacdo de seus
clientes. Além disso, o SGQ de acordo com a norma é aplicavel a qualquer
organizagao - grande ou pequena — independente do “produto” ser um servigo, em
qualquer setor de atividade, e em uma empresa ou o6rgdo publico (DICK;
GALLIMORE; BROWN, 2002; DICK, 2009).

A familia de normas ISO 9000, é composta por um conjunto de normas, ISO
9000:2005 — Sistema de Gestdo da Qualidade — Fundamentos e Vocabulario; 1SO
9001:2008 ~ Sistema de Gestdo da Qualidade — Requisitos; e ISO 9004:2010 —
Gestao para o Sucesso Sustentado de uma Organizagdo — Uma Abordagem da
Gestéo da Qualidade (CARPINETTI; MIGUEL; GEROLAMO, 2011).

Tanto a ISO 9001:2008 como a 9000:2005 estido em processo de revisdo com
previséo para publicagdo no més de outubro de 2015.

2.5.1. 1SO 9001:2008

A ISO 9001 especifica requisitos para um sistema de gestéo da qualidade, mas
nao estabelece requisitos para produto, ressaltando que mesmo assim esse deve
ser seguido de maneira complementar. Com base nesse quesito, conclui-se que a
certificagdo ndo garante a qualidade do produto, mas sim a gestéo do processo de
realizagé@o do produto. O foco principal da norma esta em atender aos requisitos dos
clientes e na melhoria continua. E por tratar-se de uma norma voluntéria, ou seja,
nao existe nenhuma obrigatoriedade de lei, é conveniente que sua adogdo surja



27

decorrente de uma decisado estratégica, sendo a participagédo e apoio da alta diregéo
fundamentais (ABNT, 2008).

A norma ISO 9001 é uma das normas mais conhecidas e aplicadas
mundialmente, e teve sua primeira versdo em 1987, passando posteriormente por
trés revisoes, ocorridas em 1994, 2000 e 2008.

O ultimo relatério da ISO, 0 ISO Survey, publicado em 2015, com dados de até
2014, demonstra o nimero de certificagdes 1SO ao redor do mundo, como pode ser

observado pela Figura 2.

Figura 2 — Crescimento das certificagées 1SO 9001 no mundo
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Fonte: Adaptado INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2014

Ate o final de dezembro de 2014, cerca de um milhdo e cem mil certificados
ISO 9001 encontram-se validos em cento e quarenta e nove paises, o total de 2014
representa um aumento de mais de um por cento em relagdo a 2013. A Pesquisa
ISO conta o nimero de certificados emitidos por organismos de certificacdo que
foram acreditados por membros do Férum Internacional de Acreditagéo (IAF).

Cinco sdo os requisitos inter-relacionados, sendo eles: Sistema da Qualidade;
Responsabilidade da Direcdo; Gestdo de Recursos; Realizacdo do Produto; e
Medicdo, Andlise e Melhoria. Esses requisitos ndo sofreram alteracdes durante a
revisdo sofrida entre as versbes de 2000 e 2008 (CARPINETTI; MIGUEL;
GEROLAMO, 2011).

O padréo internacional da ISO 9001 é baseado em principios da qualidade, que
estao listados a seguir. Os objetivos desses principios estdo mostrados com mais
detalhes na tabela 5.
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Tabela 5 — Principios da ISO 9001

Principios da

Qualidade Garantia objetivada

Responsabilidade da [A Diregdo possui responsabilidades préprias relativas ao comprometimento, foco, politica,
Diregdo andlise critica do desempenho, planejamento, responsabilidades e autoridade, entre outros.

Os recursos humanos, fisicos e ambientais necesséarios devem ser planejados e providos nos

locais onde s&o realizadas as tarefas relevantes.

Operagéo Produtiva [Os requisitos devem ser claramente definidos e atendidos.

Gestéo de Recursos

Controle de A organizagéo deve elaborar, implementar e controlar os documentos que digam respeito ao
Documentos sistema de gestéo.
Medicéo e Atividades de monitoramento devem ser implementadas para medir e acompanhar os

acompanhamento |resultados e fundamentar a tomada de deciséo.
Auditorias internas e |Os documentos registros e resultados devem ser regularmente avaliados por meio de um
Externas processo sistematico e por auditores internos treinados.
Controle de Nao |Os resuitados em desacordo com o planejado e estabelecido devem ser identificados,
Conformidades  |segregados, analisados e alvo de agdes pertinentes.
Agbes Preventivas e [Melhorias nos processos e resultados devem ser efetivamente realizadas a priori, a posteriori
Corretivas e de forma continua.

Fonte: Adaptagédo de Oribe, 2012

Esses itens formam o conjunto minimo de fatores para entregar aos clientes
produtos e servicos com qualidade (SRDOC; SLUGA; BRATKO, 2005).

A norma ISO 9001 esta baseada no ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), a idéia é
manter um ciclo de melhoria continua dos padrdes de gestdo sempre elevando o
desempenho a um nivel superior.

O Ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act — Planejar, Fazer, Checar e Agir) é um
método gerencial utilizado para controle e melhoria dos processos. O método foi
desenvolvido na década de 30 pelo americano Shewart, e foi amplamente explorado
por Deming. Como o préprio nome sugere, o método PDCA representa um processo
sem fim de melhoria continua, fazendo repetidamente um questionamento das
atividades realizadas em um determinado processo. Cada vez que o ciclo é
concluido, inicia-se um novo planejamento para a atividade e roda-se um novo
PDCA. Este conceito no passado era aplicado somente em processos de fabricagao,
porém atualmente as empresas aderiram esta técnica para melhoria dos mais
variados processos, com adapta¢des a cada atividade, de forma que todas possam
prover a melhoria continua de seus processos e produtos.

Para Campos (2004), os termos no Ciclo PDCA representam:

o Planejamento (P) — Estabelecer metas sobre os itens de controle (0 que se
deseja alcangar) e estabelecer a maneira para atingir as metas proposta (como
se deseja alcancar);
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o Execucédo (D) — Execucdo das tarefas conforme planejamento e realizar a
coleta de dados para acompanhamento dos processos. Sendo essencial o
treinamento das atividades a serem desenvolvidas.

o Verificacdo (C) -~ Andlise dos resultados alcangados, de acordo com
planejamento. Deve-se comparar o resultado alcangado com a meta planejada.

e  Atuacéo corretiva (A) — Nesta etapa, apds avaliagdo, o responsavel pelo
processo analisara os desvios e atuard no sentido de fazer correcdes
definitivas, de modo a evitar a recorréncia do problema.

A figura 3 exemplifica as atividades que compdem cada etapa do ciclo PDCA.

Figura 3 — Ciclo PDCA de controle de processos
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Fonte: Campo, 2004.

A abordagem por processos, a orientacéo para as necessidades dos clientes e
a preocupagao com a qualidade da gestdo do negécio, que constituem a base do
escopo da norma, sdo pré-requisitos para uma organizagdo realizar Melhoria
Continua. A Figura 4 mostra como é o modelo de Melhoria Continua do SGQ.
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Figura 4 — Modelo de Melhoria continua de um SGQ baseado em processo

MELHORIA CONTINUA DO SISTEMA DE GESTAO DA
QUALIDADE

T T —
- ~
“ ] ™
RESPONSABILIDADE

DA DIRECAO _l

v
/ MEDICAD,
ﬁ::’{fg = ANALISE E
| T m

REALIZACAO DO
PRODUTO , PROBUTO |- >

— e SAIDA

CLIENTES
CLIENTES

REQUISITOS f»= g o e s L

FLUXO DE INFORMACAO v ve on o ATIVIDADES QUE AGREGAM VALOR

Fonte: Adaptado de Ujihara, 2006.

O processo de melhoria continua ocorre a cada execugao do Ciclo PDCA e tem
como principais objetivos otimizar a realizagdo dos processos, possibilitar a redugéo
de custos e 0 aumento da produtividade levando ao aperfeicoamento e ajustamento
do SGQ de uma organizagdo. Desta forma, a melhoria continua é a realizagao das
atividades planejadas e consequentemente a obtengcdo dos resultados
estabelecidos. E a relagdo entre os resultados obtidos e os recursos utilizados e
onde existe 0 envolvimento de todas as partes interessadas (colaboradores,

fornecedores, clientes).
2.6. MotivacOes para a certificacdo

Até hoje ndo se tem um entendimento sobre as motivagdes para a adogdo da
norma ISO 9001, e por esse motivo esse tema é bem discutido por diversos autores.
As motivagbes para a certificacdo da 1ISO 9001 podem ser classificadas em duas
categorias: motivagées internas e motivagdes externas (RAYNER; PORTER, 1991;
VAN DER WIELE; BROWN, 1997; SAMPAIO; SARAIVA; RODRIGUES, 2009;
ANDERSON; DALY; JOHSON, 1999; BEATTIE; SOHAL, 1999).

Motivacdes internas estdo diretamente ligadas com o objetivo de alcancar a
melhoria da organizagdo, enquanto as externas estdo direcionadas e relacionadas
ao marketing, pressdes do cliente e aumento do market share (SAMPAIO; SARAIVA;
RODRIGUES, 2009). E esse fator motivagdo, muitas vezes pode gerar resultados
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distintos em fungéo do grau de comprometimento da dire¢do, da conscientizagido em
relacdo a deficiéncias empresariais existentes e da disponibilidade de recursos
financeiros, humanos e fisicos. ‘

Um dos primeiros a abordar esse tema no Brasil, foi Xavier (1995), destacando
as seguintes motivagdes: reconhecimento internacional (57%); atualizacdo do
sistema de qualidade ja existente (27%); decisdo da clpula no &mbito da corporagéo
(26%); e exigéncias contratuais (17%).

Ja Van der Wiele e Brown (1997) em um dos estudos internacionais realizado
na Austrdlia, destacou o fator de motivacdo interno relacionado & melhoria da
qualidade e da eficiéncia, e como externo o marketing.

Buttle (1997) observou, no seu estudo sobre a ISO 9001, realizado no Reino
Unido, as motivacdes para a certificagdo relacionadas com marketing. Enumerou
dez principais razdes: antecipagdo a futuro pedido de cliente que exigisse a
certificagdo da empresa; aumento da consisténcia das operagdes; manutengdo ou
melhoria da cotacdo das acdes da empresa em bolsa; aumento da qualidade do
servigo; requisitos do cliente; ambicdo de usar a ISO 9001 como ferramenta
promocional da empresa; aumento da eficiéncia das operagbes; melhoria da
qualidade do produto; afirmagdo da relagdo de compromisso com a Gestdo da
Qualidade Total (GQT) e diminuigdo dos custos.

Nao se pode dizer, contudo, que as organizagbes tenham motivacdes
unicamente internas ou unicamente externas para a certificagdo pela ISO 9001.
Estas motivagbes estdo presentes em simultdneo, embora se possa observar que
existe sempre uma que é mais relevante na determinagdo da motivacdo para a
obteng&o da certificacdo (Casadesus et al., 2001).

Furtado (2003), num estudo sobre o impacto da certificacdo ISO 9001 nas
empresas, observa que o principal objetivo de implantacdo de um SGQ foi o da
melhoria interna da organizagao, seguindo-se o aumento da qualidade do servico e
posteriormente a certificagdo da empresa e melhoria da imagem. Ainda segundo a
Comisséo Europeia (1997), neste estudo de Furtado (2003), os principais beneficios
internos de um SGQ sdo a “maior consciencializagdo para a qualidade, uma
definicdo mais clara das responsabilidades e o envolvimento dos trabalhadores”. No
que respeita aos beneficios externos, é apresentado “o aumento da confianca dos
clientes e a melhoria da imagem da empresa”.
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Furtado (2003) verifica, também, que para a maioria das empresas
questionadas (cerca de 60%) no estudo ja referido, o principal objetivo para a
certificagéo se prendia com razdes externas, por exemplo, clientes e tendéncias do
mercado.

Sampaio (2008) aponta a diminuicdo das reclamagdes e o aumento da
satisfacdo dos clientes como motivagdes que levam a implantacédo do sistema.

De maneira resumida, as principais motivagbes apresentadas para a
certificagdo das empresas pela ISO 9001 a nivel interno sdo: a melhoria
organizacional interna, o aumento da produtividade maior envolvimento dos
colaboradores. As principais motivagées externas sdo: a vantagem a nivel de
marketing, questdes promocionais, melhoria da imagem da organizacdo, requisitos
dos clientes, exigéncias contratuais e requisitos do mercado.

2.7. Dificuldades e conflitos

E normal que a implantagdo de sistemas, programas ou ferramentas da
qualidade venham a enfrentar alguns obstaculos, e por esse motivo precise de
atengdo especial dos seus gestores. E sabido que muitas empresas que
implantaram sistemas de gestdo da qualidade, apesar dos esforgos, acabaram
optando por abandoné-los, principalmente devido a falta de comprometimento de
seus colaboradores, alta geréncia, restricbes financeiras, culturas inadequadas e
excessiva burocracia criadas de maneiras errbneas no uso e interpretacdo dos
preceitos da norma (HELLSTEN; KLEFSJO, 2000; FRANCESCHINI; GALLETO;
CECCONI, 20086).

Falta de comprometimento das liderangas é uma causa importante de
dificuldades na implantagdo da ISO 9001. A diretoria deve ter em mente que este
processo ndo € Unico, mas sim integrado em todas as areas. Desta forma, a gestao
da empresa como um todo sofrera alteragbes, e todos devem estar abertos as
mudangas que acontecerdo (FUENTES et al., 2003; YAHYA; GOH, 2001).

Para Tarawneh (2000), as principais dificuldades s&o: resisténcia a mudanga;
baixa capacitacdo da mao de obra; complexidade de alguns instrumentos de gestao
e de processos produtivos da empresa e necessidade de investimentos constantes
em capacitagdo e melhorias.
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Nota-se que a ISO 9001 apresenta em suas descrigdes apenas “o qué” realizar
para que ocorra a certificagdo, sem descrever “como” proceder para alcanga-la.
Assim, cabe as organizagdes desenvolverem métodos internos, considerando
aspectos técnicos e culturais que propiciem a pratica sistematica e correta das
exigéncias da norma (GONZALEZ; MARTINS, 2007).

Para Corbett, Montes-Sancho e Kirsch (2005), outras dificuldades sdo os
custos consideraveis com auditores e consultores e tempo e esforgo demandados
dos funcionarios e dirigentes. Soma-se a isto o fato de a ISO 9001 ser geralmente o
primeiro padrao normativo de gestéo adotado pelas empresas, o que as faz ter que
desenvolver processos e documentos do estagio zero.

Portanto, a implantagdo da norma exige um esforgo da organizagdo no
planejamento do processo e também investimento de muito material, recursos
humanos e na maioria das vezes de consultoria externa.

Organizagdes que implementam a ISO 9001 forgadas pelas exigéncias do
mercado, por ndo quererem ficar atrds da concorréncia, podem vir a se questionar
se os resultados da certificagdo foram benéficos (GOMEZ; MOSQUERA;
ASTUDILLO, 2010). Gotzamani e Tsiotras (2002) concordam com essa afirmagao,
pois o resultado de sua pesquisa mostra que a razdo que move a organizag¢do para
a certificagéo em ISO 9001 tem efeito no resultado real de seus beneficios.

De acordo com Cardoso et al (2005), as certificagbes dos sistemas de gestao
da qualidade segundo a Norma NBR ISO 9001 ndo garantem que a organizagéo
tenha qualidade. Ainda segundo os mesmos autores, “[...] os gerentes encaram a
certificagdo como mais uma burocracia de fungdes, pois varias dificuldades séo
encontradas nas preparagbes para auditorias”. Dentre os varios pontos abordados
pelos autores, pode-se destacar “ma definicdo dos processos com consequente
falha da medicdo dos mesmos e com pouca visibilidade da melhoria continua, falha
na definicho de processos envolvendo a diretoria da organizagdo, ficando
normalmente fora do escopo da auditoria”.

Cardoso et al (2005) ainda ressaltam “falha dos processos de treinamento e
auditorias internas com pouca ou nenhuma indicagédo da verificagdo da eficacia, e
nestes casos, 0s gerentes n&o conseguem acompanhar o desempenho destas
atividades” acrescido ainda de “falha na identificacdo e registro de ndo
conformidades e consequentes agdes corretivas, dificultando o processo de melhoria
continua”. A adogdo de um sistema de gestdo da qualidade segundo Maranhao



34

(2005) “representa para a maioria das organizagdes, uma fonte de mudanga cultural
e usualmente tais mudancas provocam conflitos” e acrescenta que “se ndo houver
uma firme e clara disposicdo de apoiar as mudangas, as resisténcias a implantagéo
podem se tornar insuperaveis” e orienta que “s6 se inicie um processo de
implantacdo ISO 9001 se a direcdo da organizagdo estiver e se mostrar
satisfatoriamente convencida e engajada no processo”.

Para Asif et al. (2009), as empresas ainda focam e envolvem muitos esforcos
para implementagao da norma (processos e praticas), mas esquecem e ignoram os
mecanismos para sua institucionalizagéo, que é o processo de torna-la parte integral
e sustentdvel da organizagio, adicionando eficazmente & sua estrutura e cultura.

Sampaio (2009) refere que a maior dificuldade encontrada na certificagdo do
SGQ é a falta de envolvimento da gestio de topo.

Existe literatura estimando o caminho que a norma ISO 9001 pode tomar.
Brown (2013) afirma que hé o risco de a qualidade vir a se tornar nos préximos vinte
e cinco anos um grande sistema de complexos controles, onde as organizagtes
podem perder sua agilidade.

Nota-se que o entendimento da norma vinculado a real necessidade de se
obter a certificagdo, sdo fatores fundamentais para a eliminagido de boa parte das
dificuldades e conflitos, e ainda poupam o uso de recursos desnecessarios.

Conflitos sempre existiram desde o inicio da humanidade, fazem parte do
processo de evolugdo dos seres humanos e sd3o necessarios para o
desenvolvimento e o crescimento, seja qual for o &mbito (NASCIMENTO; EUNICE;
EL SAYED; KASSEM, 2002).

Com base na histéria, e até ha pouco tempo a auséncia de conflitos sempre foi
encarada como expressdo de bom ambiente, boas relagbes e, no caso das
organizagbes, como sinal de competéncia. Alguns profissionais enxergavam o
conilito sempre da maneira negativa, como resultante da agdo e do comportamento
de pessoas indesejaveis, associado a agressividade, ao confronto fisico e verbal e a
sentimentos negativos, os quais eram considerados prejudiciais ao bom
relacionamento das pessoas e consequentemente prejudicial ao bom funcionamento
da empresa.

A administracéo de conflitos consiste exatamente na escolha e implementagéo
das estratégias mais adequadas para se lidar com cada tipo de situagdo
(NASCIMENTO, EUNICE; EL SAYED, KASSEM, 2002).
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Num grupo de trabalho, as diferengas individuais trazem naturalmente
diferencas diversas, dentre elas diferencas de opinido, podendo ser relacionadas a
aspectos de percepcdo das tarefas, metas, meios ou procedimentos. Essas
condigbes por muitas vezes conduzem a discussdes, tensdes, insatisfagbes e
conflito aberto, ativando sentimentos e emog¢des mais ou menos intensas, o que leva
a afetar a objetividade e o clima emocional do grupo (MARTINELLI; DANTE;
ALMEIDA; ANA PAULA, 1998).

O entendimento de questdes emocionais, psicolégicas e comportamentais,
tornam-se fatores importantes para o sucesso de uma implantacido da ISO 9001,
pois o processo é fortemente influenciado por pessoas, que nem sempre poderéo ter
0 mesmo entendimento sobre um aspecto ou algo especifico. Portanto, lideres que
souberem lidar e agir com esses trés tipos de questdes, certamente terdo melhores
resultados.

2.8. Beneficios decorrentes da certificacéo

A implantacdo de um Sistema de Gestao da Qualidade representa a obtengéo
de uma poderosa ferramenta que possibilita a otimizagdo de diversos processos
dentro da organizagdo. Além destes ganhos, fica evidenciada também a
preocupagao com a melhoria continua dos produtos e servigos fornecidos. Certificar
o Sistema de Gestdo da Qualidade garante uma série de beneficios & organizacéo.
Além do ganho de visibilidade frente ao mercado, surge também a possibilidade de
exportagdo para mercados exigentes ou fornecimento para clientes que queiram
comprovar a capacidade que a organizagdo tem de garantir a manutencdo das
caracteristicas de seus produtos (ABNT, 2013).

Para se elencar os beneficios que um SGQ pode trazer para uma empresa,
nao deve ser esquecido que tal fato s6 pode ser apreciado depois de se conhecer e
medir alguns pontos como, por exemplo, a determinagdo de objetivos, o
planejamento para os mesmos serem atingidos e a avaliacdo da eficacia dos
objetivos planejados e dos que foram implementados. Por consequéncia, o SGQ
‘pode ajudar a organizagdo a definir, implementar, manter e melhorar estratégias”

(Pinto e Soares, 2010) e atuar na identificacdo e resolucdo dos problemas
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relacionados com a qualidade, antes de os mesmos originarem devolugdes, perdas
ou reclamagbes de clientes.

Organizagbes que conseguem alinhar a implantacdo da ISO 9001 a sua
estratégia tendem a ter melhor desempenho e demonstram também melhorias
internas - Empresas com alto nivel de adogdo dos principios da ISO 9000 tiveram
desempenho melhor do que aquelas cujo nivel de adesdo foi relativamente menor,
tanto no resultado em si quanto no aspecto comportamental. Empresas certificadas
em ISO 9001 tém demonstrado capacidade de reduzir significativamente a
quantidade de produtos refugados, custos de retrabalho e de garantia, e também
tém apresentado melhores niveis de satisfagdo de clientes, lucratividade e
produtividade (LEE; TO; YU, 2009; MARIN; RUIZ-OLALLA, 2011). Sampaio, Saraiva
e Rodrigues (2011) dizem que o Resultado Financeiro das organizagtes certificadas
em ISO 9001 por motivagao interna sdo maiores do que aquelas que se certificaram
por for¢ca do mercado.

A certificaggdo em ISO 9001 melhora a percepgdo dos clientes no que diz
respeito a trés variaveis: qualidade, satisfacdo e imagem da corporagdo. Pesquisas
demonstram que o certificado 1ISO 9001 permite 4s empresas obter beneficios de
marketing, como resultado da avaliagdo do servigo aprimorado por parte dos
consumidores. Além disso, a implantagdo ndo somente beneficia clientes, mas
também ajuda fornecedores de produtos e servicos a se tornarem mais eficientes
(CARO; GARCIA, 2009; TALHA, 2004).

Ha trés pontos criticos no sucesso da implantagdo da ISO 9001. Em primeiro
lugar € importante ressaltar que as organizacdes que se certificaram por motivagao
interna, e ndo por imposi¢do do mercado, sdo as que obtiveram mais beneficios da
certificagdo. O segundo ponto estd associado a necessidade das organizagdes se
adaptarem a norma, & sua meta e cultura e em terceiro lugar deve ser utilizada uma
matriz para medicdo do desempenho da organizagéo para orientagdo do processo
de implantagéo (KIM; KUMAR; KUMAR, 2011).

Heras et al. (2001) mencionam, no seu estudo sobre a relacédo dos beneficios e
do desempenho das empresas certificadas pela ISO 9001, como beneficios internos,
a melhoria na definicdo e uniformizagdo dos procedimentos de trabalho (33%), a
melhoria na definigdo de responsabilidades e fungdes dos colaboradores (19%), o
aumento da confianca da qualidade da empresa (11%), melhor envolvimento no
trabalho (11%) e melhoria nas diretrizes que reduzem a improvisacéo (7%).
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A nivel dos beneficios externos, os autores verificaram um aumento na
resposta aos requisitos dos clientes (34%), acesso a novos mercados (21%),
melhoria nas relagbes com os clientes (18%), melhoria nos servigos a clientes (16%)
e diminuicdo das auditorias dos clientes (8%). Outro beneficio observado foi a
influéncia da ISO 9001 em aspetos financeiros da empresa, suportado com 58% das
empresas a afirmarem que a norma possibilitou um aumento da empresa no
mercado de agdes, assim como um aumento nos seguidores da empresa.

Por sua vez, Abreu (2002) refere que a ISO 9001 tem reconhecimento a nivel
internacional, facilita a elaboragdo dos processos, permite a monitorizacdo dos
processos, ajuda a que a organizagao se torne competitiva, tornando-a mais credivel
perante terceiros, promove a organizagéo interna, aumenta a produtividade, melhora
a integragdo dos colaboradores, facilita a divulgagdo/venda de produtos e a
introducdo da empresa em novos mercados.

Corbett et al. (2002), num estudo sobre o desempenho financeiro relacionado
com a ISO 9001, verificaram que a ISO 9001 leva a uma melhoria nas organizacdes
e que estas vém o retorno do seu investimento, traduzido na redugéo de custos e no
aumento das vendas.

E possivel reconhecer que a certificagdo ISO 9001 traz muitos beneficios para
a organizacéo, desde que os principios da norma e objetivos da empresa sejam

respeitados e seguidos de maneira inequivoca.
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3  MATERIAIS E METODOS

Este capitulo esta dividido em duas partes, sendo a primeira a apresentagdo da
empresa que serviu como base para esse estudo, e que recebeu o nome de Atena
devido a impossibilidade de divulgagdo do nome real e a segunda, a explicagdo da
metodologia adotada, para que o estudo pudesse ser realizado.

Esta fase de estudo do caso, surge no segmento das questdes que deram
origem a este trabalho, nos objetivos especificos. Recordamos aqui essas questées:
] Identificar os principais conflitos e dificuldades implicitos a certificagdo 1SO

9001.

. Avaliar os principais beneficios da certificagcdo ISO 9001.

3.1. Estudo de Caso — Empresa de médio porte do segmento industrial

O sistema de gestao da qualidade que serviu como base de estudo é de uma
empresa com mais de quarenta anos no mercado, totalmente nacional, que havia
tentado por duas vezes implantar um sistema de gestdo da qualidade ISO 9001,
porém, sem sucesso.

Ap6s uma nova solicitagdo e interesse da diretoria, h4 aproximadamente dois
anos iniciou-se um novo processo de implantagdo do sistema de gestio da
qualidade, o qual foi concluido com éxito e o resultado foi a certificacdo em 2014.
Atualmente passa por um processo de manutengdo e melhoria continua, buscando
sua solidificagéo.

O autor desse trabalho que ocupa o cargo de Gerente da Qualidade foi
nomeado pela direcdo da empresa como Representante da Diregao.

As autoridades e responsabilidades definidas pela norma (ABNT NBR ISO
9001:2008) para o Representante da Dire¢éo, sio:

. a) assegurar que O0S processos necessarios para o sistema de gestdo da
qualidade sejam estabelecidos, implementados e mantidos;
. b) relatar & Alta Dire¢do o desempenho do sistema de gestdo da qualidade e

qualquer necessidade de melhoria, e
e  ¢) assegurar a promogao da conscientizagdo sobre os requisitos do cliente em

toda a organizagao.
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NOTA: A responsabilidade de um representante da diregdo, pode incluir
aligagdo com partes externas, em assuntos relativos ao sistema de gestdo da
qualidade.

Esse por sua vez, com experiéncia de ser participante nos processos mal
sucedidos anteriormente, optou por solicitar a diregéo a criagdo de um comité, que
seria, junto a ele, responsavel pelas atribuigbes da implantagdo e assuntos
referentes a ISO 9001.

Também se optou por contratar uma consultoria especializada no assunto,
diferente das oportunidades e tentativas anteriores.

3.2. Metodologia

A fim de realizar um estudo mais completo, foi conduzida uma entrevista
amostral com os colaboradores da empresa, a qual se encontra no Anexo A. Dessa
forma, os resultados obtidos nessa pesquisa foram confrontados com os dados de
outros estudos.

Para estudarmos os conflitos, dificuldades e beneficios ocorridos em uma
organizagdo durante o processo de implantagdo e certificagdo, optou-se pela
realizagdo de um estudo de caso baseado em uma pesquisa de campo. O estudo de
caso € descrito por Yin (2001, p. 32) como: “Questionamento empirico que investiga
um fendmeno contemporéneo com seus contextos de vida real, quando as fronteiras
entre o fenémeno e contexto ndo séo claramente evidentes, e nos quais maltiplas
fontes de evidéncias sdo usadas. E utilizado em muitas situagdes, contribuindo para
o conhecimento de fenémenos individuais, organizacionais e sociais”.

De acordo com Marconi e Lakatos (2010), é recomendéavel que junto ao
questionario seja enviada uma carta de apresentagéo, explicando a natureza da
pesquisa e identificando os pesquisadores. Ainda segundo esses autores, umas das
vantagens do uso de questiondrio como ferramenta de pesquisa é o fato de permitir
mais liberdade nas respostas, muito importante neste caso em que o objetivo &
avaliar o desempenho de uma entidade com relagdo proxima ao respondente.

Além da pesquisa de campo, também foi utilizada pesquisa bibliografica,
obtendo as informagdes por meio de livros, artigos e sites de procedéncia confiavel.
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O questionario foi realizado de maneira amostral com os colaboradores da
empresa Atena, utilizando questées conforme escala do tipo Likert adaptada e
voltadas para definir o perfil do respondente.

A escala Likert foi introduzida por Rensis Likert, em 1932 (VIEIRA; DALMORO,
2008).

Sobre a escala de Likert, Mattar (1996, p. 96) afirma que “compreende uma
série de afirmagdes relacionadas com o objeto pesquisado [...] os respondentes sé&o
solicitados, ndo s6 a concordarem ou discordarem das afirmagbes, mas também a
informarem qual seu grau de concordancia/discordancia”.

Pereira (2004) acrescenta que o sucesso da escala de Likert estd no fato de
gue ela tem a sensibilidade de recuperar conceitos da manifestagdo de qualidades,
reconhece a oposicdo entre opinides contrarias, reconhece gradiente e condigdo
intermediaria.

A escala de valores utilizada encontra-se a seguir:

1 — Sem opinido; 2 — Discordo completamente; 3 — Discordo; 4 — Concordo; 5 —
Concordo plenamente

No que diz respeito as limitagdes deste tipo de analise, pode verificar-se a
superficialidade das respostas e a possibilidade de os respondentes ndo terem a
motivacdo e formagcdo adequadas para responderem a este tipo de questionério
(Quivy e Campenhoudt, 1998).

As questdes do questionario Anexo A foram analisadas considerando-se a
frequéncia das respostas, sendo realizado o calculo da média ponderada da
seguinte forma:

Realizou-se o somatério, considerando a frequéncia das respostas,
multiplicado pelo peso da respectiva resposta. Em seguida o resultado foi dividido
pelo nimero de respondentes, que variou de acordo com o nivel do cargo. As
respostas foram organizadas nas tabelas de 6 a 17.

3.2.1Critério de selecdao da amostra

A amostra de respondentes selecionados para aplicagdo do questionario, foi
com base no escopo da empresa Atena, s6 participando os respondentes que atuam
nos processos contemplados no escopo de certificagdo. Outra definicio importante é
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a divisdo na analise dos dados, por nivel hierarquico, o qual foi dividido em frés

niveis administrativos, sdo eles: nivel operacional, nivel tatico e nivel estratégico.

As decisdes dentro da organizagdo podem, entre outros, ser classificados
guanto a atividade administrativa a que ela pertence, segundo trés niveis (Anthony,
1965):

e Nivel operacional — significando o uso eficaz e eficiente das instalagbes
existentes e de todos os recursos para executar as operagdes. A decisdo no
nivel operacional é um processo pelo qual se assegura que as atividades
operacionais sejam bem desenvolvidas. O controle operacional utiliza
procedimentos e regras de decisbes pré-estabelecidas. Uma grande parte
destas decisbes é programada e os procedimentos a serem seguidos sd@o
geralmente muito estaveis. As decisdes operacionais e suas agdes geralmente
resultam em uma resposta imediata;

¢  Nivel tatico — englobando a aquisi¢cdo genérica de recursos e as taticas para a
aquisicao, localizagédo de projetos e novos produtos. As decisdes no nivel tatico
sdo normalmente relacionadas com o controle administrativo e sdo utilizadas
para decidir sobre as opera¢des de controle, formular novas regras de decisao
que irdo ser aplicadas por parte do pessoal de operacdo e designacdo de
recursos. Neste nivel sdo necessarias informag¢des sobre o funcionamento
planejado, a explicacdo destas variagbes e a analise das possibilidades de
decis@o no curso das agdes;

. Nivel estratégico — englobando a definicdo de objetivos, politicas e critérios
gerais para planejar o curso da organizagéo. O propésito das decisdes no nivel
estratégico € desenvolver estratégias para que a organizagdo seja capaz de
atingir seus macros objetivos. As atividades deste nivel ndo possuem um
periodo com ciclo uniforme. Estas atividades podem ser irregulares, ainda que
alguns planos estratégicos se fagcam dentro de planejamentos anuais ou em
periodos pré-estabelecidos.

A classificacdo de Anthony, é questionada por poder ter decisdes em que sua
classificacdo ndo esteja bem definida, sendo assim, dentro dos niveis definidos e
suas especificacoes, os cargos participantes da pesquisa foram enquadrados da
seguinte maneira:

o Nivel operacional — Auxiliar, assistente, operador e técnico;

o Nivel tatico — Supervisor e encarregado;



o  Nivel estratégico — Gerente e Diretor.
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A piramide (Figura 5) transmite a idéia da hierarquia dentro da organizagéo,

onde os elementos colocados em posigbes superiores sdo responsaveis pelas

decisbes ditas estratégicas.

Figura 5 — Modelo da piramide

Planejamento e controle
Administrativo

Controle Operacional

Abrangéncia e
importancia das
decisbes

(adaptado de Kendall e kendall, 1991, p.31 e Le Moigne, 1974, p. 63).

Os numeros de respondentes por nivel hierarquico foram:

Nivel estratégico = 8 colaboradores
Nivel tatico = 17 colaboradores
Nivel operacional = 46 colaboradores

3.2.2 Analise dos roteiros e questionarios

A seguir descrevem-se quais sao o0s objetivos de cada Segdo dos

questionarios, de modo que seja possivel relacionar com os diferentes niveis

pesquisados.

3.2.2.1 Roteiro de entrevistas com os trés niveis definidos, operacional,

tatico e estratégico

Os questionarios realizados com os colaboradores, tiveram como principal

objetivo, avaliar de diferentes pontos de vista, os seguintes itens:




43

- Buscar informagbes acerca do processo de implantagdo e certificagdo da
norma ISO 9001;

- Identificar as dificuldades e conflitos do processo de certificagéo;

- Identificar os beneficios da certificagdo 1SO 9001;

- Identificar o entendimento da norma 1SO 9001.

Como o questionario é exatamente o mesmo para todos os colaboradores,
independente do nivel hierarquico, as respostas foram analisadas e comparadas
entre os niveis dos respondentes.

3.2.2.2 Parte 1 — Caracterizagdo da amostra

O objetivo dessa segdo é identificar:

- O perfil profissional do respondente, através do nivel de cargo ocupado na
organizagao;

- O tempo de servigo na organizagdo, para associar ao nivel de conhecimento
que o colaborador possui da empresa e do sistema de gestéo da qualidade.

3.2.2.3 Parte 2 — Informacdes sobre o processo de certificagdo na norma
ISO 9001:2008

Por meio da percepgdo dos colaboradores, procura-se descobrir com as
respostas dos questionarios:

- Se a visdo por nivel hierarquico é diferente;

- Se o entendimento da norma é claro e comum a todos os colaboradores:

- Se a estratégia da empresa em optar pela certificacdo é de comum
entendimento e de conhecimento de todos;

- A vis&o sobre os beneficios que a norma pode trazer para a organizagao;

- as dificuldades e conflitos encontrados durante o processo de implementacéo.

Com base nessas percepgbes poder tirar conclusdes relacionadas aos
objetivos desse trabalho.

3.2.2.3.a - As razbes que levaram a empresa a implementar a 1SO 9001

Esta se¢éo visa avaliar a percepgéo dos colaboradores sobre os motivos que
levaram a organizagdo em optar pela implantacdo da norma ISO 9001, e se essa
visdo esta alinhada com os objetivos da ISO 9001.
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3.2.2.3.b — Quais os principais conflitos e dificuldades durante a implementagao

Do ponto de vista do colaborador, quais foram as maiores dificuldades e
conflitos enfrentados durante o processo de implantagéo e certificagdo. Essa visdo é
importante para comparar se nos diferentes niveis hierarquicos existe coesdo dos
pontos apontados.

3.2.2.3.c — Que beneficios a 1ISO trouxe para a organizagao

O objetivo desta secdo é identificar, por meio da vivéncia dos colaboradores
com o sistema de gestdao da qualidade baseado na norma ISO 9001, se de fato
ocorreram beneficios obtidos com a certificagao.

3.2.2.3.d -~ De uma maneira geral qual a opinido sobre a ISO 9001

Por meio da percepgdo dos colaboradores, qual é a visdo e entendimento da
norma ISO 9001:2008, e se mesmo apds a certificagdo ainda existe
desconhecimento da norma.

Todos os resultados dos questionamentos aplicados foram verificados o
alinhamento com a literatura de outros autores.
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4  ANALISE DE RESULTADOS

Neste capitulo, os dados da pesquisa foram extraidos, sendo organizados por
questbes de modo a permitir o comparativo da mesma com niveis de hierarquia
diferentes, na sequéncia desse alinhamento foram apresentados os resultados de
forma grafica, permitindo uma melhor visualizagdo e comparagdo dos resultados.
Também se optou por ir alinhando os resultados extraidos com a revisdo
bibliografica realizada nesse trabalho, permitindo um melhor entendimento sobre o
tema e alinhamento com os objetivos especificos.

4.1Parte 1 — Caracterizagao da amostra

Nos paragrafos seguintes foi feita a caracterizagdo da amostra tendo em conta
o nivel hierarquico e tempo de servigo na organizagdo. A empresa Atena, possui 125
colaboradores que atuam em processos dentro do escopo da certificacéo, desses,
71 foram selecionados aleatoriamente para participarem da pesquisa, ou seja,
aproximadamente 57% do total de funcionarios participantes do SGQ. Todos os
colaboradores selecionados retornaram a pesquisa respondida.

Dos 71 participantes da pesquisa, a relagdo por nivel de cargo foi de:

Nivel estratégico = 8 colaboradores

Nivel tatico = 17 colaboradores

Nivel operacional = 46 colaboradores

Gréfico 1 - Distribuicdo da amostra por nivel hierarquico (em %)

m Nivel estratégico
w Nivel tatico

s Nivel operacional
' B5%

Fonte — Pesquisa de campo (2015)
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Observa-se que o nivel de respondentes operacionais é quase o dobro da
somatoria dos outros dois niveis, esse tipo de situagdo é normal para esse tipo de
pesquisa, tendo em vista que nas organizagdes industriais a concentragio maior de
funcionérios ocorre nas atividades operacionais.

Em relagéo ao tempo de servigo na organizagéo, segue:
e  Menos de 1 ano = 0 colaboradores
. 1 — 3 anos = 28 colaboradores
e 3-5anos = 18 colaboradores
e 5-10 anos = 14 colaboradores

° Mais de 10 anos = 11 colaboradores

Gréfico 2 — Distribuicdo da amostra por tempo de servico (em %)

Menos de 1 ano
i 1- 3 anos
3-5anos
H5-10anos
m Mais de 10 anos

Fonte — Pesquisa de campo (2015)

Em relagéo ao tempo de servigo dos colaboradores na organizagéo, percebeu-
se que a empresa tem predominancia de funcionérios com relativo tempo de servigo,
0 que nos permite concluir que todos tenham conhecimento da organizacéo e suas
praticas, e que também pelos periodos apontados todos participaram do processo
de certificacio.

4.2 Parte 2 - Analise dos resultados do questionario
Nas tabelas seguintes, serdo apresentados os resultados por pergunta

relacionada e por ordem decrescente de resultados (média), do mais significativo ao
menos significativo na percepgéo dos colaboradores.
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O critério definido para conclusdo foi a utilizagdo da média ponderada para

enquadramento dentro do grau de concordancia, ou seja, média igual a:

. 21 a<2-Sem opiniao;

. 2 2 a < 3 - Discordo completamente;

. 2 3 a < 4 — Discordo;

° 24 a <5 - Concordo;

¢ =5 —Concordo plenamente.

4.2.1 Motivacdes que levaram a empresa a implementar a ISO 9001

Nas tabelas abaixo podemos observar as respostas dos colaboradores por

numero de respondentes por item e média ponderada.

Tabela 6 — Quais as razoes que levaram a empresa onde trabalha a implementar a 1SO 90012

Grau de concordancia (p)
1 2 3 4 5
Variaveis : f*p Média
Sem opinido Discordo Discordo Concordo Concordo
completamente plenamente
Metlhoria da qualidade dos produtos 3 9 34 215,00 4,67
Melhoria dos processos 17 29 213,00 4,63
Vantagem de mercado 26 20 204,00 4,43
Melhorias das pr_a'ti'cxis de gestio da 2 35 9 191,00 4,15
N idade gerada pelos cli 4 32 10 190,00 4,13
Facilita a entrada em novos mercados 2 10 20 14 184,00 4,00
Fer ta de Marketing/Publicidad: 4 4 12 21 5 157,00 3,41
Emp [ Tentes p 1SO 9001 13 3 10 10 10 139,00 3,02
Atendimento a politica de compra do 12 12 10 6 6 120,00 261
governo

Simplesmente por modismo 34 10 2 106,00 2,30

Fonte — Pesquisa de campo (2015) — Nivel operacional
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Tabela 7 — Quais as razdes que levaram a empresa onde trabalha a implementar a 1ISO 9001?

Grau de concordancia (p)

1 2 4 5 ) r

Variavels Sem opinido coml::Is:;I:\Znte Discordo Concordo plc::::::ze e i
Melhoria dos processos 4 13 81,00 4,76
Meihorias das prtli.ti.cals de gestiao da 4 13 81,00 476
Vantagem de mercado 12 5 73,00 4,29
Ferramenta de Marketing/Publicidade 12 .-5 73,00 4,29
N idade gerada peloscli 1 " 5 72,00 4,24
Facilita a entrada em novos mercados 17 68,00 4,00
Melhoria da qualidade dos produtos 4 12 1 48,00 2,82
Emp rentes p 1S0 9001 5 4 2 5 1 4,00 | 259
Simpl por modi 14 3 37,00 2,18
Atendimento a politica de compra do 3 10 3 1 36,00 212

governo

Fonte — Pesquisa de campo (2015) — Nivel tatico

Tabela 8 — Quais as razdes que levaram a empresa onde trabalha a implementar a ISO 90012

Grau de concordancia (p)
1 2 4 5
Variaveis . f*p Média
Sem opinido Discordo Discordo Concordo Concordo
completamente plenamente
Melhorias das prz:’\.ti.caJs de gestdo da 9 7 39,00 488
Methoria dos processos 2 6 38,00 4,75
Vantagem de mercado 4 4 36,00 4,50
Facilita a entrada em novos mercados 4 4 36,00 4,50
Fer ta de Marketing/Publicidad 7 1 33,00 4,13
N idade gerada pelos clienty 1 6 1 32,00 4,00
Empresas concorrentes possuem I1SO 9001 2 5 1 31,00 3,88
Melhoria da qualidade dos produtos 4 4 28,00 3,50
Atendimento a politica de compra do 3 6 1 24,00 3,00
governo

Simpl ite por di 6 2 18,00 2,25

Fonte — Pesquisa de campo (2015) — Nivel estratégico

Analisando os dados obtidos no questionario realizado com os colaboradores,

podemos verificar que cinco motivagdes, entre as dez perguntadas, atingiram o grau

de concordancia “concordo”, considerando a média ponderada, nos trés niveis

hierarquicos, sendo apontadas na visdo dos funcionarios como as principais razbes

que motivaram a empresa a implementar a ISO 9001, so elas:

e Melhoria das praticas de gestdo da qualidade;

° Necessidades geradas pelos clientes;

. Melhoria dos processos;
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. Facilita a entrada em novos mercados;

e  Vantagem de mercado;

E possivel observar que todos estes cinco motivos - Melhoria das praticas de
gestéo da qualidade, Necessidades geradas pelos clientes, Melhoria dos processos,
Facilita a entrada em novos mercados e Vantagem de mercado, convergem com o
mencionado pelos autores presentes na revisdo de literatura: SAMPAIO (2009), Van
der Wiele e Brown (1997), Buttle (1997), Furtado (2003).

Dos resultados apresentados podemos ainda apontar que existe um elevado
nimero de colaboradores com o grau de concordincia na escala “sem opinido”
sobre os itens: empresas concorrentes possuem a ISO 9001 e atendimento a
politica de compra do governo, demonstrando um desconhecimento dos
colaboradores de nivel operacional e tatico em relagdo a esses questionamentos.

Grafico 3 - Quais as razdes que levaram a empresa onde trabalha a implementar a 1ISO 90017
6,00

5,00

2,12

m Operaclonal
1 Tético
Estratégico

Variavel

Fonte - Pesquisa de campo (2015)

O grafico acima foi elaborado para facilitar a visualizacdo de todos os
resultados apresentados nas tabelas de niimeros, seis, sete e oito.
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4.2.2 Dificuldades e conflitos (barreiras) percebidos durante a implementagao

Nas tabelas abaixo podemos observar as respostas dos colaboradores por

nimero de respondentes por item e média ponderada.

Tabela 9 — Que barreiras sentiu durante a implementacgo da ISO 9001 na organizagéo?

Grau de concordancia {(p)
Variaveis il 2 4 5 f*p Meédia
Di d
Sem opinido Discord Concordo | Concordo
Conflitos no relaci?n.amento com outros 1 8 37 220,00 478
colaboradores participantes do processo
Falta de recursos (humano e tempo) 1 9 36 219,00 4,76
Resisténcia dos colaborad 1 2 9 34 214,00 4,65
Falhas de comunicagéo 4 5 12 25 196,00 4,26
impl ¢do de procedi defini 7 21 18 195,00 4,24
Complexidade na interpretagéio da norma 5 5 12 24 193,00 4,20
Definicédo de prt di d 2 8 15 21 193,00 4,20
N idade de f ¢ 1 4 29 12 190,00 4,13
Medo de néo atingir os objetivos da norma 16 16 12 172,00 3,91
Falta de comprometimento da aita diregio 4 23 14 5 158,00 3,43

Fonte — Pesquisa de campo (2015) — Nivel operacional

Tabela 10 — Que barreiras sentiu durante a implementacéo da ISO 9001 na organizagdo?

Grau de concordancia (p)
Variaveis 1 e i s t*p | media
Sem opinido ', > Discordo Concordo N fecrco

Resi ia dos colaborad 2 6 9 75,00 4,41

Falta de (t e tempo) 2 12 3 69,00 4,06

Con{lntosjno relachamento com outros 1 14 2 69,00 4,06
colabe particip do processo

Definigdo de p d d 5 8 4 67,00 3,94

Medo de néo atingir os objetivos da norma 5 1 1 64,00 3,76

N idade de fi (1 2 3 10 2 63,00 3,71

Implementaciio de procedimentos definidos 1 8 8 58,00 3,41

Falta de comprometlimento da alta diregéio 1 12 3 1 55,00 3,24

Complexidade na interpretagdo da norma 2 10 5 54,00 3,18

Fathas de comunicacdo 3 10 4 52,00 3,06

Fonte - Pesquisa de campo (2015) — Nivel tatico
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Tabela 11 — Que barreiras sentiu durante a implementacéo da ISO 9001 na organizacao?

Grau de concordancia (p)

] 1 2 3 4 5 o s

i Sem opinido comD;ils:toaﬁin i Discordo Concordo pl?ac:-n:cn:;dn:a T e
Resisténcia dos colaboradores 5 3 35,00 4,38
s Tl ; EREDEE
N idade de formaca 2 4 2 32,00 4,00
Impl ¢do de pr di i 3 4 1 30,00 3,75
Falhas de comunicagio 1 3 3 1 28,00 i 3,50
Complexidade na interpretagéio da norma 1 4 3 26,00 3,25
Definigéo de pre d\ tad 2 4 2 24,00 3,00
Falta de r (h e tempo) 2 5 1 23,00 2,88
Medo de ndo atingir os objetivos da norma 3 3 2 23,00 2,88
Falta de comprometimento da alta diregdo 5 3 18,00 2,38

Fonte — Pesquisa de campo (2015) — Nivel estratégico

Os dados obtidos no questionario demonstraram que os diferentes niveis
hierarquicos, tém visdes distintas em relagdo as principais dificuldades encontradas
durante o processo de implementagdo da ISO 9001, ou seja, dos itens que atingiram
0 grau de concordéancia “concordo”, considerando a média ponderada, podemos
verificar que somente duas barreiras, entre as questionadas, se repetem nos trés
niveis hierarquicos, sdo elas:

0 Resisténcia dos colaboradores;

* Conflitos no relacionamento com outros colaboradores participantes do
processo.

Os autores contidos na reviséo de literatura desse trabalho, tratam esses dois
itens sendo parte integrante de um nédo entendimento ou entendimento inadequado
da norma, ocasionando elevagdo nos custos da implementacéo, sdo eles: Hellsten
(2000), Franceschini (2006), Tarawneh (2000), Gonzalez (2007), Corbett (2005) e
Cardoso (2005), também ¢é dito que os conflitos fazem parte do processo de
evolucdo dos seres humanos e necessarios para o desenvolvimento e o
crescimento, Nascimento, El Sayed (2002).

Dos resultados apresentados pode-se ainda mencionar que os autores
apontaram a falta de comprometimento da alta direcdo como sendo um dos
principais responséveis pelos conflitos e dificuldades, Hellsten (2000), Fuentes
(2003), Maranhdo (2005) e Sampaio (2009), porém na pesquisa com oS
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colaboradores esse item figurou entre os Gltimos apontamentos, ou seja, quase que
em sua maioria entre o grau de concordancia “discordo” e “discordo completamente”
em relagdo a média ponderada.

Nesse questionamento, ndo ocorreram colaboradores “sem opinido” em
nenhum dos requisitos.

Grafico 4 - Que barreiras sentiu durante a implementagéo da ISO 9001 na organizagéo?
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Fonte — Pesquisa de campo (2015)

O grafico acima foi elaborado para facilitar a visualizacdo de todos os
resultados apresentados nas tabelas de nimeros, nove, dez e onze.

Nesse comparativo, ficou claro observar que o “conflito no relacionamento
entre colaboradores” e “resisténcia de colaboradores” é comum para todos os trés
niveis, no que tange o grau de concordancia, “concordo”. Os itens, falta de recursos
(humano e tempo) e necessidade de formagdo foram comuns para os niveis
operacional e tatico, ou seja, grau de concordancia “concordo”, e para o nivel

estratégico o grau de concordancia foi “discordo completamente”.
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4.2.3 Beneficios decorrentes da certificacdo 1ISO 9001

Nas tabelas abaixo podemos observar as respostas dos colaboradores por
nimero de respondentes por item e média ponderada.

Tabela 12 — Que beneficios pensa que a ISO 9001 trouxe para a organizacéo?

Grau de concordéncia (p)
T 1 2 3 4 5 =
Variaveis - f*p Média
Sem opinido Du'scordo Discordo Concordo .(:oncordo
Melhoria na defini¢a -de resp bilidad 6 40 224,00 487
e autoridades
Melhoria na definicio das atividades 1 1 [ 38 219,00 4,76
Melhorias nas rel_at;é(is internas da 2 1 10 33 212,00 4,61
Melhoria no sistema de gestio da qualidade 1 21 24 207,00 4,50
Melhoria nos prod vicos oferecid: 1 2 31 12 192,00 4,17
Maior capacidade para resolver problemas 2 4 25 15 191,00 4,15
g delconhedt dos 2 5 35 4 17900 | 380
colaboradores
Agilidade nos processos 24 17 5 165,00 3,59
Satisfagdo dos clientes 10 8 15 13 159,00 3,46
Melhoria na imagem da empresa
1
‘ (Publicidade/Marketing) £ 2 = 5 ; o L e

Fonte — Pesquisa de campo (2015) — Nivel operacional

Tabela 13 — Que beneficios pensa que a ISO 9001 trouxe para a organizagio?

Grau de concordéancia (p)
Variaveis - t:piniéo = sci - . 3 = - 2 = Ic‘mfor o t*p | média
) c:rabor;dor.es o g N Gne 459
Maior capacidade para resolver problemas 8 9 77,00 4,53
Melhoria na definicio das atividades 14 3 71,00 4,18
Methoria nos produtos/servigos oferecid 1 1 10 5 70,00 4,12
Melhoria no sistema de gestio da qualidade 2 12 3 69,00 4,06
Melhoria na d ; icd .(ie resp bilidad 3 1 3 68,00 4,00
Melhorias nas relf:gécis internas da 1 6 6 4 64,00 3,76
Satisfacéo dos clientes 2 3 8 4 63,00 3,71
Agilidade nos processos 1 9 5 2 59,00 3,47
" (Publriizidad:IMar?(:ting; 5 3 - h e Lt

Fonte — Pesquisa de campo (2015) — Nivel tatico



Tabela 14 — Que beneficios pensa que a ISO 9001 trouxe para a organizacdo?
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Variaveis

Grau de concordancia (p)

1

2

3

4

5

Sem opinido

Discordo

Discordo

Concordo

Concordo
plenamente

f*p

Melhoria na definigio de resp bilidad
e autoridades

1

7

Melhoria na imagem da empresa
(Publicidade/Marketing)

1

7

Melhoria no sistema de gestio da qualidade

2

6

Maior capacidade para resolver problemas

4

4,50

o

Melhoria nos prod vigos ofer

4,25

Melhoria na defini¢éo das atividades

4,25

Melhorias nas relagbes internas da

colaboradores

Il

1 5 2 33,00 4,13

org: L
Satisfagdo dos clientes 2 5 1 31,00 3,88
Agilidade nos processos 2 5 1 31,00 388
A celcgnhect dos 2 5 1 3100 | 388

Fonte — Pesquisa de campo (2015) — Nivel estratégico

Analisando os dados, pode-se verificar que cinco motivagdes, entre as dez

perguntadas, se repetem nos trés niveis hierarquicos com grau de concordancia
“concordo” em relagdo a média ponderada, sendo apontadas na visdo dos
funcionarios como beneficios decorrentes da certificagdo, sdo elas:

° Melhoria na definigdo de responsabilidades e autoridades;
. Melhoria na definigao das atividades;

e  Melhoria no sistema de gestdo da qualidade;

¢ Melhoria nos produtos/servigos oferecidos;

° Maior capacidade para resolver problemas.

Foi possivel observar que todos estes cinco motivos - Melhoria na definicio de
responsabilidades e autoridades; Melhoria na definigdo das atividades; Melhoria no
sistema de gestdo da qualidade; Melhoria nos produtos/servigos oferecidos; Maior
capacidade para resolver problemas, convergem com o mencionado pelos autores
presentes na revis&o de literatura: ABNT (2013), Caro (2009), Talha (2004), Heras
(2001) e Abreu (2002).

Dos resultados apresentados pode-se ainda apontar que existe um elevado
nimero de colaboradores com grau de concordancia “sem opinido” sobre os itens:
Satisfagdo dos clientes e melhoria na imagem da empresa (publicidade/marketing),
demonstrando um desconhecimento dos colaboradores de nivel operacional e tatico
em relagéo a esses questionamentos.
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Grafico 5 — Que beneficios pensa que a ISO 9001 trouxe para a
___Oorganizagao?
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Fonte — Pesquisa de campo (2015)

O gréfico acima foi elaborado para facilitar a visualizagdo de todos os
resultados apresentados nas tabelas de nimeros, doze, treze e quatorze.

Para esse questionamento, as percepgdes entre os niveis hierarquicos estio
muito préximas no que tende ao enquadramento dentro dos graus de concordancia,
com excegao a melhoria da imagem da empresa que é decorrente dos outros niveis
nao terem essa percepgdo devido ao acesso da informagdo e percepcdo com base

nos resultados.

4.2.4 Opinides sobre a ISO 9001

Nas tabelas abaixo podemos observar as respostas dos colaboradores por
nimero de respondentes por item e média ponderada.




Tabela 15 — Qual a sua opinido sobre a ISO 9001?
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Grau de concordéincia (p)

1

2

3

3

5

Variaveis g f*p Média
Sem opinido Discorda Discordo Concordo IConcordo
AllmagemIdaloraatizgeolm SHors|perants 2 15 16 13 17800 | 387
o mercado
A ISO 9001 é de responsabilidade total e 4 7 31 4 173.00 376
unica da qualidad ’ :
A organizagiio com ISO 9001 torna-se mais P 10 33 1 171.00 372
competitiva ' ’
A 1SO 9001 ajuda muito a melhoria continua 5 15 23 3 162.00 3,52
dosp ' '
A 150 9001 é muito burocratica e 5 21 15 5 158.00 3.43
desnecessaria i ’
Os processos sdo identificados tornando mais| 4 20 18 > 156,00 3.39
tacil o di de cliente x forneced, ; ’
A 1SO 9001 ndo traz qualquer beneficio para 7 2 14 3 151,00 3,28
- i ¥ ) ,
A 1SO 9001 é para grandes empresas 3 31 12 147,00 3,20
A ISO 9001 trata somente de produto ndo 13 17 13 3 144.00 313
dando importincia para o processo ' ’
Os beneficios esperado§ com _a ISO 9001 sdo 9 4 o5 8 124,00 270
L menoresque o investimento
Fonte — Pesquisa de campo (2015) — Nivel operacional
Tabela 16 — Qual a sua opinido sobre a 1SO 9001?
Grau de concordéncia (p)
1 2 3 4 5 A
Variaveis 5 f*p Média
Sem opinido Dnlscordo Discordo Concordo '(:oncordo
A organizagao com ISO 9001 torna-se mais 1 10 6 73.00 4.29
competitiva i 2
A ISO 9001 ajuda muito a melhoria continua q 12 4 71.00 4,18
dosp ’ :
Os processos sio identificados tornando mais| 2 1 3 65.00 4.06
facil o di de cliente x forneced: 5 ’
A imagem da organizaga lhora perante 2 12 3 69.00 4.06
o mercado ' ’
A IS0 9001 é de responsabilidade total e 3 6 6 2 58.00 341
unica da qualidadh : 3
A SO 9001 é muito I‘)u'rocratlca e 3 11 2 1 52,00 3,06
desnecessdria
A 1SO 9001 ndo traz qualquer beneficio para 1 14 2 52.00 3.06
a izaca 5 ,
AlISO 9001 trata surqente de produto ndo 2 13 2 51,00 3,00
dando importincia para o processo
A ISO 8001 é para grandes empresas 3 12 2 50,00 2,94
Os beneficios esperadog com a ISO 9001 sao 2 3 10 5 46,00 2,71
menores que o investimento
Fonte — Pesquisa de campo (2015) — Nivel tatico
Tabela 17 — Qual a sua opinido sobre a ISO 90012
Grau de concordancia (p)
7 1 2 5
Variaveis - f*p Média
Sem opinido Discorde Discordo Concordo Concordo
A imagem da or ¢a lhora perante N 2 B 6 38.00 475
o mercado i ’
A organizagéo com 1SO 9001 torna-se mais 4 4 36,00 4.50
competitiva i ’
Os processos sao identificados tornando mais)| 2 4 2 32.00 4.00
facil o d to de cliente x f d i ’
A ISO 9001 ajuda muito a melhoria continua 3 5 29.00 363
dos p . ’
A 1SO 9001 é muito burocratica e 5 2 i 28,00 3,50
desnecesséria ! '
Os beneficios esp:;aed:§ com a ISO 9001 sao 1 3 3 4 28,00 3,50
AISO 9001 trata _sorr!eme de produto ndo 4 3 1 21,00 2,63
dando importincia para o processo
A ISO 9001 nédo traz qualquer beneficio para 5 2 1 20,00 2.50
a izacd s e
A 1S0 9001 'é de respons:?})ilidade total e 4 4 20,00 2,50
tinica da di
A1SQ 9001 é para grandes empresas 6 2 18,00 2,25

Fonte — Pesquisa de campo (2015) — Nivel estratégico
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Sobre o entendimento no que diz respeito a ISO 9001, nenhum dos
questionamentos obteve média no grau de concordancia “concordo” e “concordo
plenamente” repetindo-se nos trés niveis hierarquicos, observou-se também que o
nivel operacional ndo demonstrou nenhuma média ponderada dos questionamentos
com grau de concordancia “concordo” e “concordo plenamente”. Os niveis
estratégico e tatico, demonstraram o mesmo entendimento, ou seja, média
ponderada atingindo o grau de concordancia “concordo” em trés dos dez itens
perguntados, sao eles:

. A imagem da organizagdo melhora perante o mercado;

*  Aorganizagdo com ISO 9001 torna-se mais competitiva;

e  Os processos sdo identificados tornando mais facil o entendimento de cliente x
fornecedor.

A analise da questdo sobre a ISO 9001 demonstrou uma diversidade de
opinibes dos colaboradores nos diversos niveis, demonstrando um entendimento
distinto sobre a 1SO. Em relagdo ao nivel operacional, as dificuldades apresentadas
no entendimento da norma, ocasionaram a insatisfagdo, fazendo com que nenhum
dos itens atingisse a média ponderada desejada.
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__Grafico 6 - Qual a sua opinido sobre a ISO 90017

. - . = —
5,00 3 @i |
o
- i qi o ol
2 s 4
i i 5 ! 73 -
. a N ] 2 - 3
5 ! # 2 ! 3 | » S
1 r
> W 1 1 5 s Y -
l B g = X 3 i i
| J | i % T
!

3,76
341

Média

B Operacianal
& : ® T4tico
& & o
& 4 Sstratégico
Q
¥ bo@
&
‘@@ &
SO
2 &
.
&
e 2
(P\' '\,?'6 @"'N&
o’ q@ &
W &
Y.
Variavel

Fonte — Pesquisa de campo (2015)

O gréfico acima foi elaborado para facilitar a visualizacdo de todos os
resultados apresentados nas tabelas de nimeros, quinze, dezesseis e dezessete,
onde facilmente observa-se que esse quesito foi o que mais apresentou
diversidades e entendimentos distintos em relagéo as respostas.
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5 CONCLUSAO

No presente trabalho, foi possivel identificar e avaliar todos os objetivos
especificos, através da revisdo da literatura e do estudo de caso, pode-se ainda
avaliar as motivagdes que levam uma organizagdo a optar pela implantagdo da
norma ISO 9001 e o entendimento da norma que os colaboradores da empresa
Atena adquiriram, bem como a visdo desse autor que participou ativamente de todo
0 processo de certificacdo da organizagdo como o Representante da Direcio,
fazendo o elo entre a diregdo e demais niveis.

Com base nesse trabalho, foi possivel identificar a visdo dos colaboradores da
empresa Atena em relagdo ao SGQ na sua implantagdo e certificacdo, e ndo s6
compara-las com a viséo de outros autores, mas também utilizar esse resultado para
entender melhor as percepgdes e poder realizar trabalhos futuros visando a melhoria
do Sistema de Gestdo da Qualidade da empresa Atena.

As motivagbes que levam uma empresa a optar pela implantagdo de um SGQ
com base na norma ISO 9001, pode ser por fatores internos e externos, afirmam os
autores RAYNER; PORTER, (1991); VAN DER WIELE; BROWN, (1997); SAMPAIO;
SARAIVA; RODRIGUES, (2009); ANDERSON; DALY; JOHSON, 1999; BEATTIE;
SOHAL, (1999), no caso da empresa Atena, os fatores na percepgdo do RD bem
como dos colaboradores foram fatores decorrentes de ambos, ou seja, interno e
externo, na viséo do autor Casadests (2001), de fato ndo se pode dizer que as
organizagbes tenham motivagcdes unicamente internas ou unicamente externas para
a certificacédo pela ISO 9001, ou seja, estas motivagbes estdo presentes em
simultaneo, embora se possa observar que existe sempre uma que é mais relevante.

Na pesquisa de campo realizada, os fatores melhoria das praticas da qualidade
e melhoria dos processos (fatores internos), necessidades geradas pelos clientes,
facilitar a entrada em novos mercados e vantagem de mercado (fatores externos)
foram vistos e compreendidos como sendo os principais motivos que levaram a
empresa Atena a optar pela implantagdo da norma 1SO 9001.

Em relagdo aos fatores internos, os autores Sampaio; Saraiva; Rodrigues
(2009) dizem que as motiva¢des internas estdo ligadas com o objetivo de alcangar a
meihoria da organizagdo, Van der Wiele e Brown (1997) também destacam como
fator de motivagéo interno & melhoria da qualidade e da eficiéncia, outro autor que
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também direciona como principal objetivo de implantacdo de um SGQ a melhoria
interna da organizacéo e aumento da qualidade é Furtado (2003).

Em relacdo aos fatores externos, os autores Sampaio; Saraiva; Rodrigues
(2009), mencionam o marketing, pressdes do cliente e aumento do Market Share
como as principais motivagbes, Van der Wiele e Brown (1997) e Buttle (1997),
também seguem na mesma linha que o fator externo é o marketing, esse Gltimo
elencou dez principais razdes, as quais também contemplam fatores internos, séo
elas: antecipagéo a futuro pedido de cliente que exigisse a certificacdo da empresa;
aumento da consisténcia das operacdes; manutengdo ou melhoria da cotacéo das
acoes da empresa em bolsa; aumento da qualidade do servigo; requisitos do cliente;
ambigéo de usar a ISO 9001 como ferramenta promocional da empresa; aumento da
eficiéncia das operagdes; melhoria da qualidade do produto; afirmacéo da relagéo de
compromisso com a Gestdo da Qualidade Total (GQT) e diminuigdo dos custos.
Furtado (2003) em seu estudo concluiu também que 60% das empresas por ele
avaliada no Reino Unido, tiveram como razbes externas os clientes e tendéncias do
mercado e por fim também alinhado aos demais autores, Sampaio (2008) aponta o
aumento da satisfacéo dos clientes.

Logo se conclui que todos esses autores estédo alinhados e vao ao encontro
com o resultado obtido na pesquisa realizada com os colaboradores da empresa
Atena, incluindo o RD, os quais afirmaram que a melhoria dos processos e praticas
da qualidade (internos), necessidades geradas pelos clientes, facilitar a entrada em
novos mercados e vantagem de mercado (externos), foram fatores preponderantes
para a organizagdo motivar-se com a necessidade de um sistema de gestdo da
qualidade e consequentemente com o inicio da implantagéo da ISO 9001.

Quanto a avaliagdo dos principais conflitos e dificuldades, observou-se no
estudo de caso, que dois fatores foram determinantes no processo de implantagdo
da norma na empresa Atena, a resisténcia dos colaboradores e conflitos no
relacionamento com outros participantes do processo, na visdo desse RD além
desses outros fatores que dificultaram, foram, a complexidade na interpretagdo da
norma, e por tratar-se de uma implantagédo, toda a parte documental inexistia, ou
seja, iniciou-se do zero, trazendo muita dificuldade na elaboragdo dos documentos
pelos colaboradores, demandando elevado tempo e investimento.

Para Corbett, Montes-Sancho e Kirsch (2005), a ISO 9001 por se tratar
geralmente do primeiro padrdo normativo de gestdo adotado pela empresa, faz ter
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que desenvolver processos e documentos do estégio zero, o que faz com que o
processo tenha custos consideraveis e elevado tempo e esforcos demandados. Para
Maranhé&o (2005) o processo de implantacdo e certificagdo apresenta uma fonte de
mudanga cultural e usualmente tais mudangas provocam conflitos, e caso ndo se
tenha uma firme e clara disposicdo de apoiar as mudancas, as resisténcias a
implantagdo podem se tornar insuperaveis.

Outro ponto importante apontado pelo autor Gonzalez (2007), é o fato da
norma apenas mencionar “o que” fazer e ndo dizer “como fazer” para alcangar a
certificagdo, cabendo a empresa desenvolver métodos e processos que propiciem a
prética sistematica e correta das exigéncias da norma.

Outros autores também tém pontos de vista que direcionam para a resisténcia
a mudanga e ao ndo entendimento correto dos principios da norma, segue: Hellsten
(2000) e Franceschini (2006), culturas inadequadas e excessiva burocracia criadas
de maneiras errdneas no uso e interpretagdo dos preceitos da norma, Tarawneh
(2000) principais dificuldades sé@o a resisténcia a mudanga, baixa capacitacdo da
mao de obra e complexidade de alguns instrumentos de gestio e de processos
produtivos da organizagdo. Também é mencionado que conflitos fazem parte do
processo de evolugdo dos seres humanos e necessarios para o desenvolvimento e o
crescimento, Nascimento, El Sayed (2002).

Observou-se que os itens apontados com o resultado da pesquisa de campo
com os colaboradores somado ainda aos fatores apontados pelo RD, vdo ao
encontro do que € mencionado por esses autores, pois foi entendido e percebido
pelo autor desse trabalho, que a origem dos conflitos no relacionamento com outros
participantes do processo, foi decorrente da dificuldade na interpretagéo da norma, a
geragao de burocracias decorrentes dessa md interpretagédo e aplicagdo da 1SO, a
questao cultural demonstrada na resisténcia dos colaboradores e a dificuldade na
elaboragdo documental e gestdo dos processos.

Outro item mencionado pelos autores Hellsten (2000), Fuentes (2003),
Maranhé&o (2005) e Sampaio (2009), a “falta de comprometimento da direc&o”, como
sendo uma das principais dificuldades, nao foi destacada pelos colaboradores da
empresa Atena, o que demonstra que na implantagéo e certificagéo da organizaco,
ocorreu o apoio da alta dire¢o de maneira satisfatdria, fato esse comprovado pelo
RD e autor.
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Por fim nas questbes relacionadas as dificuldades e conflitos contidos neste
trabalho, o autor Brown (2013) demonstra a preocupagéo no risco de a qualidade vir
a se tornar nos proximos vinte e cinco anos um grande sistema de complexos
controles, onde as organizagdes podem perder sua agilidade.

Podemos afirmar que os beneficios decorrentes da certificagdo podem ser
divididos em beneficios internos e externos, correlacionado as motivagbes que
levam as empresas a optarem pelo processo de implantacdo da norma, ou seja, as
motivagdes quase sempre tém como resultados os beneficios da certificaggo.

Em relagio aos beneficios decorrentes da certificagdo os colaboradores da
empresa Atena avaliaram de uma maneira bem positiva, ou seja, dos dez itens
perguntados, cinco obtiveram média ponderada com grau de concordancia
“concordo”, foram eles: Melhoria na definicdo de responsabilidades e autoridades,
Melhoria na definicdo das atividades, Melhoria no sistema de gestdo da qualidade,
Melhoria nos produtos/servigos oferecidos e Maior capacidade para resolver
problemas. O item “melhoria na imagem da empresa (publicidade/marketing)” foi
muito bem avaliado pelo nivel estratégico e recebeu um elevado nimero de grau de
concordancia “sem opinido” dos demais niveis, o que acabou fazendo com que nao
se colocasse esse quesito como um dos principais beneficios, porém na visdo do
RD e do nivel estratégico, esse item somado aos outros cinco itens apontado pelos
colaborados devem ser apontados como os principais beneficios da certificacao,
esse descompasso ocorreu devido aos outros niveis nio terem facilmente a
percepgéo da imagem da empresa perante o mercado.

Todos os autores pesquisados, sdo seguros em dizer que um SGQ com base
na norma ISO 9001, traz muitos beneficios a organizagdo, por entenderem que as
melhorias ocorridas internamente na organizacéo, refletem de maneira positiva na
imagem externa, e que os clientes déo preferéncia a organizagbes que possuem um
SGQ certificado, porém os autores Pinto e Soares (2010) mencionam que para se
elencar os beneficios de uma organizacdo, é preciso se conhecer os objetivos
iniciais por ela pretendido, podendo assim realizar medicOes para verificar se os
mesmos foram atingidos e de fato trouxeram os beneficios esperados.

A ABNT, menciona que a implantagdo de um Sistema de Gestio da Qualidade
representa a obtengéo de uma poderosa ferramenta que possibilita a otimizacao dos
processos dentro da organizagdo, a preocupacdo com a melhoria continua dos
produtos e servicos e um ganho na visibilidade frente ao mercado, nessa mesma
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linha de raciocino seguem os autores Lee; To; Yu (2009) Marin; Ruiz-Olalla (2011)
onde em suas pesquisas verificaram que ocorreram melhoras significativas nos
processos e melhores niveis de satisfagdo dos clientes, aumentando a lucratividade
e produtividade.

Os autores Caro; Garcia (2009) e Talha (2004), determinam a melhora na
percepgao dos clientes a trés varidveis: qualidade, satisfagdo e imagem da
corporagéo e ainda relatam que a certificagdo ndo somente beneficia clientes, mas
também ajuda fornecedores. Heras et al(2001) verificou em seus estudos a relagdo
dos beneficios com o desempenho das empresas certificadas pela 1SO 9001 e
elencou os principais beneficios internos e externos como sendo: beneficios
internos, a melhoria na definicdo e uniformizagdo dos procedimentos de trabalho
(83%), a melhoria na definicdo de responsabilidades e fungdes dos colaboradores
(19%), o aumento da confianga da qualidade da empresa (11%), melhor
envolvimento no trabalho (11%) e melhoria nas diretrizes que reduzem a
improvisagdo (7%). Beneficios externos, os autores verificaram um aumento na
resposta aos requisitos dos clientes (34%), acesso a novos mercados (21%),
melhoria nas relagbes com os clientes (18%), melhoria nos servicos a clientes (16%)
e diminuicdo das auditorias dos clientes (8%). Outro beneficio observado foi a
influéncia da ISO 9001 em aspetos financeiros da empresa, suportado com 58% das
empresas a afirmarem que a norma possibilitou um aumento da empresa no
mercado de agdes, assim como um aumento nos seguidores da empresa.

Com base nos resultados da pesquisa de campo e visdo do RD e nivel
estratégico em relagdo aos beneficios e os comparando a pesquisa bibliografica
realizada, pode-se afirmar que os resultados vdo ao encontro, ou seja, existe uma
coesao nos beneficios que a certificacdo traz as organizagdes. Portanto os itens
melhoria na defini¢do de responsabilidades e autoridades, melhoria na definicdo das
atividades, melhoria no sistema de gestdo da qualidade, melhoria nos
produtos/servigos oferecidos, maior capacidade para resolver problemas e melhoria
na imagem da empresa (publicidade/marketing), retratam os principais beneficios
colhidos pelo mercado com a certificagdo na norma I1SO 9001.

Para um enriquecimento do trabalho esse autor optou também por questionar
0s colaboradores sobre a opinido deles em relagdo a ISO 9001, a intengéo foi
buscar o entendimento dos mesmos, para consolidar ainda mais o estudo realizado
e servir de base para melhorias futuras na empresa Atena, nesse caso nio houve
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associagdo a nenhuma literatura, tendo em vista que o objetivo é focado tao
somente nos colaboradores da empresa Atena. O que se percebeu é que o0s
funcionérios de diferentes niveis apresentam uma diversidade no entendimento da
norma e que principalmente os colaboradores do nivel operacional, apresentam
certa dificuldade na interpretacdo da mesma, fazendo com que nenhum dos
questionamentos atingisse a média ponderada com grau de concordancia
“concordo”, demonstrando uma insatisfagdo com a 1ISO 9001.

Para esse questionamento, serd necessario criar um plano de acéo para serem
providos treinamentos que permitam um melhor entendimento e alinhamento as
questoes principais relacionadas a ISO 9001, tendo em vista que os resultados dos
beneficios apontados pelos colaboradores divergem do entendimento e opinido
sobre a ISO 9001.

Com base nos objetivos especificos aqui novamente expostos: Identificar os
principais conflitos e dificuldades implicitos a certificacdo da ISO 9001 e avaliar os
principais beneficios a certificagdo da 1ISO 9001, entende-se que os resultados sdo
conclusivos, ou seja, foram identificados os principais conflitos e dificuldades
enfrentados em uma organizagéo durante a implantagéo e obtencéo da certificacao,
bem como os beneficios colhidos com a obtengéo da certificagao.

Deste modo, pode-se afirmar que um sistema de gestdo da qualidade, com
base na norma ISO 9001, implementado e certificado corretamente traz muitos
beneficios para a organizagao, praticando a melhoria continua, aumento a satisfagao
de clientes internos e externos e aumentando o nivel de qualidade do
produto/prestacdo de servicos. A I1SO 9001 também traz beneficios para a
mentalidade dos gestores, como o desdobramento estratégico, o repensar das
necessidades dos clientes, da inovagdo, do marketing e o pensar sobre a gestao
num todo. Também se pode considerar que provocou alteragdes importantes na
rotina da organizagéo - quanto ao aumento do nivel da quantificacdo da informagéo
para a tomada de decisdo, através dos indicadores, assim como na
responsabilizagéo e melhoria continua da organizagéo empresarial.

Com este estudo, pretende-se auxiliar a empresa Atena na manutencdo da
certificagdo e melhoria continua, e permitir que outras organizagbes possam
perceber melhor as dificuldades, conflitos e beneficios, provenientes do processo de
implantagéo e certificacdo, superando-os de uma forma eficiente, menos custosa e
de maneira mais agil.
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Tendo como base esse estudo, recomendo que poderia ser adotado para

pesquisas futuras, a fim de se verificar os beneficios, dificuldades e conflitos, os

seguintes pontos:

Uma diversidade maior de empresas sendo estudado o caso, podendo fazer o
comparativo entre elas;

Uma estratificagdo maior dos niveis de hierarquia, ndo ficando somente em trés
niveis;

Utilizar-se outro tipo de escala, com mais niveis para tentar elucidar melhor o
entendimento dos respondentes e também facilitar a analise dos dados; e

Em empresas que adotam comités de certificacdo, realizar um estudo
especifico para esses gestores.
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ANEXO A -
Anexo 1 — Questionario da pesauisa com os colaboradores

S3o Paulo, junho 2015.
Prezado (a) Senhor (a)

Cmammabaﬁawamqmmwmmmmmm@wmmdsmm.ew
esse motivo as organizagdes s3o sempre obrigadas a estarem em constante melhoria e inovag3o.

Num tempo onde as normas de gestdo deixaram de ser simples objetos de discussies 3 distincia e passaram a
estar presentes nas mesas dos administradores, o maior desafio para qualquer segmento € a manutengdo do
equilibrio de uma dificil equagdo que envolve a melhoria da qualidade (processo e produto) com o menor custo
econdmico e social, envolvido em todas as etapas, por menos complexas que sejam.

Nesse amplo cendrio, com tamanhas oportunidades tecnol6gicas e de gestdo, estamos realizando essa pesquisa
cujaﬁnalicladeéservirdehsumpamempresasqueestejamhidandoouawchrmpmcmodecemioe
ao mesmo tempo fazer parte da monografia do curso de MBA em Engenharia e Gestio da Qualidade da Escola
Politécnica da USP (PECE), pois é dirigida as pessoas envolvidas direta ou indiretamente no processo de
implantacdo e certificacdo da norma ISO 9001:2008 na organizagdo.

As perguntas foram elaboradas de forma que, independentemente de seu cargo, seja possivel o entendimento e
respostas, pois 05 questionamentos sdo baseados em condi¢des normais de atividades e tratam de informagdes
O resultado desse frabalho também podera servir para comparacdo de resultados de desempenhos de sistemas de
gestdo da qualidades em diversas organizagdes, independente do segmento.

Ensejo minha profunda estima e agradeco antecipadamente sua colaborac3o.

Alenciosamente,

Gerson Ricardo Vieira da Silva
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Instrugdes e informagdes gerais

Muito obrigado pela sua atengdo e por dedicar parte de seu tempo em participar desse estudo.

Antes de iniciar o preenchimento do questiondrio anexo, cabe esclarecer o que segue:

- Todas as respostas fomecidas serdo tratadas de forma confidencial @ mantidas em sigilo;
- Estou interessado t30 somente nas suas respostas em cada questio. Nio ha respostas certas ou emadas:
- Por favor fente responder a todas as questdes, mesmo que vocé ndo tenha a certeza absoluta de sua resposta.

Uma resposta aproximada é preferivel do que nenhuma, mas nesses casos sugernmos que converse com mais
pessoas que eventuaimente possuem a informagdo mais precisa das respostas.

Pego que sinta-se 3 vontade para entrar em contato comigo, visando o esclarecimento de eventuais ddvidas.

Gerson Ricardo Vieira da Silva

(11) 98159-7463
gerson-ficardo@bol com br

Mais uma vez obrigado.

SECAO 1 - DESCRIGAO DA POSICAO DO RESPONDENTE

Nesta primeira secdo estamos interessados em obter informagdes gerais a respeito de sua posigio na
organizacio.

Qual o nivel do seu cargo?:

Q Estratégico (Gerente e Diretor)

© Tatico (Supervisor e Encarregado)

© Operacional (Auxiliar, Assistente, Operador e Técnico)
Tempo de servigo na organizagio?

© menos de 1 ano

© 1-3anos

© 3-5anos

© 5-10anos

© Mais de 10 anos

SECAO 2~ INFORMAGOES SOBRE O PROCESSO DE CERTIFICACAO DA NORMA ISO 9001:2008

Nesta segunda secdo estamos interessados em obter sua percepgdo sobre os questionamento a seguir:




Quais as razdes que levaram a empresa onde trabalha a implementar a 1SO 90017

Sem opinidao

Discordo
completamente

Discordo

Concordo

Concordo
Plenamente

Vantagem de mercado

(o]

0

O

Necessidade gerada
pelos clientes

Methorias da qualidade
dos produtos

Meihorias dos processos

Facilita a entrada em
novos mercados

Atendimento a politica de
compra do govemo

Meilhorias das praticas de
gestio da qualidade

Empresas concomentes
possuem ISO 9001

Feramenta de
Marketing/Publicdade

Simplesmente por
modismo

|| 0|0 |06|@ |00 |0

® (@l | @ | e @| e
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|G| 0|06 |0 |6|@| O
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Que barreiras sentiu durante a implementacio da I1SO 9001 na organizagio?

Sem opinido

Discordo
completamente

Discordo

Concordo
Plenamente

Falta de
comprometimento da alta
diregdo

O

O

@)

O

o

Complexidade na
interpretagdo da norma

Defini¢ao de processos
documentados

Falta de recursos
{humano e tempa)

Resisiéncia dos
colaboradores

Impiementacdo de
procedimentos definidos

Falhas de comunicagdo

Medo de ndo atingir os
objetivos da norma

Necessidade de
formagdo

@ 0@ 0@ |06 |0 |6

©O | @@ 6 |®|0|® |
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Conflitos no
relacionamento com
outros colaboradores
participantes do processo
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@]

o
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Que beneficios pensa que a 1SO 9001 trouxe para a organizagio?

=

Sem opiniao

Discordo
completamente

Discordo

Concordo

Concordo
Plenamente

Satisfagdo dos clientes

©]

Memhonas nos produtos/
servigos oferecidos

Melhonas no sistema de
gestio da qualidade

Methorias nas relagbes
intemas da organizagdo

e [@ @ |e

©
&)
@]

@@l @

@ @®| @

@@ | e

Melhona na definigdo de
responsabilidades e
autoridades

O

0O

@]

Agilidade nos processos

@]

O

Melhorias na imagem da
empresa (Publicidade/
Marketing)

Meilhorias na definicdo
das atividades

Aumento de
conhecimento dos
colaboradores

Maior capacidade para
resolver problemas

Qual 3 sua opinido sobre a I1SO 90012

Sem opinido

Discordo
completamente

Discordo

Concordo

Concordo
Plenamente

AISO 9001 é muito
burocratica e
desnecessaria

O

A ISO 9001 ajuda muito a
melhoria continua dos
processos

A ISO 9001 ndo traz
qualguer beneficio para a

organizagio

A imagem da
organizagdo melhora
perante ¢ mercado

AISO 9001 é para
grandes empresas

A organiza¢dio com ISO
9001 toma-se mais
competitiva

Os beneficios esperados
com a 1SO 9001 sio
menores que o
investimento

Os processos sio
identificados tormando
mais facil o entendimento
de cliente x fomecedor

AISO 9001 é de
responsabilidade total e
unica da qualidade

A 1SO 9001 trata
somente de produto ndo
dando importincia para o
processo
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