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RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de investigar os fatores determinantes para a efetiva implantacdo de
um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ), especificamente a ISO 9001. Primeiramente, os
fatores foram identificados por meio da revisdo da literatura e pesquisa de campo baseada na
experiéncia de dez consultores que atuam como auditores lideres da ISO 9001. Posteriormente,
eles foram avaliados por meio do método AHP, que possibilita sua priorizacdo a partir de
comparagdes aos pares. Utilizou-se o AHP com base em comparacdes incompletas. O
questiondrio foi enviado a 47 representantes da qualidade de fornecedores da industria
automotiva, os quais responderam por meio do software Expert Choice. A anélise dos resultados
evidenciou a importancia dos fatores, destacando-se o comprometimento da alta direcdo, o
comprometimento da equipe e a cultura para qualidade. A avaliacdo dos fatores por setor
industrial ndo indicou nenhuma diferenca significativa entre fabricantes de componentes

eletronicos, industrias de usinagem, fabricantes de subcomponentes e demais setores.

PALAVRAS-CHAVE: Fatores Criticos. Implantacdo. Sistema de Gestdo da Qualidade. ISO
9001. AHP.
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ABSTRACT

This paper aims to investigate the determinants in the effective implementation of a Quality
Management System, specifically the ISO 9001. Firstly it was identified the factors through the
literature review and field research based in the experience of ten consultants that are ISO 9001
lead auditors. Then it was evaluated the factors through the AHP method, because it allows the
factors prioritization based in pairwise comparisons. It was applied the AHP with incomplete
pairwise comparisons. The questionnaire was sent to 47 quality representatives of automotive
suppliers who answered using the Expert Choice software. The results analysis shows the factors
importance, highlighting the top management commitment, team commitment and quality
culture. The factors evaluations by industrial sector didn’t identified any significant difference
between the electrical components manufacturers, machining industries, subcomponents

manufacturers and others sectors.

KEYWORDS: Critical Factors. Implementation. Quality Management System. ISO 9001. AHP.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho tem o objetivo de investigar os fatores que impactam a implantacdo de um
Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) a partir daaplicagdo do método Analytical Hierarchy
Process (AHP). Esse método € empregado para suportar o processo de tomada de decisdo e parte
da elaboracdo de uma estrutura hierdrquica do problema com atributos e alternativas (SAATY,
1980).

A implantacao de um SGQ € uma decisdo estratégica que busca a padroniza¢do dos
processos organizacionais e seu melhor gerenciamento. Psomas, Fotopoulos e Dimitrios (2010) e
Magd (2008) relatam que um nimero crescente de organizacdes tem desenvolvido e adotado tais
sistemas, com vistas a aumentar a eficiéncia, a competitividade e a satisfagao do cliente.

O SGQ € um conjunto de recursos e regras minimas, implantado de forma adequada, com
o intuito de orientar cada parte da empresa a executar, de maneira padronizada, sua tarefa, em
harmonia com as outras, de modo que todas estejam direcionadas aos objetivos de qualidade e
produtividade (MARANHAO, 2005). Ele preocupa-se niio apenas com a estrutura organizacional
do negdcio, a qual define a responsabilidade das pessoas, mas, também, com o estabelecimento
de mecanismos para o gerenciamento dos processos, fixando os meios para que os resultados
sejam obtidos (MOURA, 2003).

Conti (2004) e Miguel (2001) afirmam que o SGQ estd fundamentado em normas da
qualidade que buscam elementos em comum, como melhoria continua, foco no cliente,
alinhamento dos objetivos organizacionais com as expectativas do cliente e gerenciamento
baseado em processo. Portanto, o sucesso ndo depende da escolha de uma norma especifica, e
sim do modo como a certificacdo € conduzida. Eles também esclarecem que a ISO 9001 € a
norma de maior destaque porque € utilizada globalmente, funcionando como uma forma de
reconhecimento publico das organizacdes nas relagdes de negdcios, principalmente nas fases
iniciais de fechamento dos negdcios, quando as partes interessadas ainda ndo se conhecem.

O numero de organizagdes certificadas pela ISO 9001 cresce continuamente. Nos
primeiros anos, a maioria das certificacdes foi emitida para empresas de manufatura (CONT]I,
1999). Entretanto, tal tendéncia migrou para organizagdes de outros setores, como as empresas de
servico (BOIRAL, 2003). A expectativa é que essa tendéncia se mantenha no futuro (PRAJOGO,

2011). O Griéfico 1 apresenta um panorama da certificacdo ISO 9001 ao redor do mundo; nela se
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pode observar o aumento anual das certificagdes, em uma base cumulativa, e a parcela que cada

regido representa.

Griéfico 1 — Certificag@o ISO 9001 entre os anos de 1993 e 2014
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Fonte: ISO (2016).

Nio obstante, nota-se que, a partir do ano de 2008, hd uma estabilidade na quantidade de
certificagdes ao redor do mundo, justificada pela atualizacdo da versdao 2004 para a 2008, que
contabilizou poucas mudangas. Ja a versdo 2015 da norma apresentou grandes mudancas, se
comparada as versdes anteriores; portanto, a tendéncia € que o nimero de certificacdes volte a
crescer.

A ISO 9001 oferece as organizacOes de diferentes portes e setores suporte para se
implantar e operar um SGQ efetivo, melhorando os indicadores de projeto, de producdo e de
entrega de produtos e servicos (WAHID; CORNER, 2009). Ela fornece diretrizes para a
elaboracdo de procedimentos, controles e documentacdo de sistema da qualidade, o que
possibilita a identificacio de falhas, promocdo de melhorias, otimizacdo de operacdes e
manuten¢do de um nivel consistente de qualidade (KARTHA, 2004).

Se implantada de maneira adequada, seus beneficios devem exceder os custos. Diversos

artigos sobre a implantac¢do da ISO 9001 indicam seus beneficios, tais como:
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¢ melhoria da conscientizacido sobre a importancia da qualidade e da satisfagdo do cliente
(CEBECI; BESKESE, 2002);

¢ reducgdo de gastos e reclamagdes dos clientes (DWYER, 2002);

e padronizacdo dos procedimentos de trabalho e melhoria na comunicagdo (HERAS;
CASADESES; DICK., 2002);

e aumento do market share (ARAUZ; SUZUKI, 2004).

No entanto, deve-se observar que a introdu¢do de um SGQ em uma organizagdo nao
produzird os resultados adequados caso seja realizada de maneira ineficaz (PSOMAS;
FOTOPOULOS; DIMITRIOS, 2010). Para que a implantacdo seja bem-sucedida, Beaumont
(2006) defende que a adocdo da ISO deve ser vista como uma acdo estratégica de uma
organizacdo, uma vez que que sua implantagdo é influenciada por diferentes necessidades, por
objetivos especificos, como os produtos a serem fornecidos, o processo produtivo a ser adotado, o
tamanho e a estrutura da organizagao.

A implantacdo de um SGQ € suportada por fatores como comprometimento da alta
direcdo (ALLUR; HERAS-SAUZARBITORIA, 2014; HUO; HAN; PRAJOGO, 2014),
treinamento (KARIPIDIS et al., 2009; MAEKAWA; CARVALHO; OLIVEIRA, 2014) e
comprometimento dos colaboradores (PSOMAS; FOTOPOULQOS; DIMITRIOS, 2010; KIM;
JUMAR; JUMAR, 2011; BOIRAL; HERAS-SAIZARBITORIA, 2015).

Deve-se ter em conta, porém, que o processo de transformacio que age sobre a rotina dos
colaboradores gera resisténcia natural por parte dos individuos e grupos da organizacdo,
principalmente as transformagdes estruturais e funcionais que recaem sobre seu ambiente de
trabalho (CAMPOS; TURRIONI, 2005).

A avaliacdo da importancia relativa dos fatores permanece como uma oportunidade de
pesquisa. Subramanian e Ramanathan (2012) consideram a aplicagdo do AHP como uma
oportunidade original de avaliar os fatores na area de gerenciamento da qualidade, dentro do setor

industrial.
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2 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES

De acordo com o tltimo relatério publicado pela ISO, existem 1,1 milhdo de certificados
ISO 9001 emitidos ao redor do mundo, os quais estdo distribuidos em 184 paises (ISO, 2014). A
ISO 9001 e a implantacdo de um SGQ sdo estudados em diversos setores, tais como:
¢ alimentagdo, analisando-se os obsticulos que as organiza¢des podem enfrentar durante
o processo de implantacdo da ISO 9001 (AGELOGIANNOPOULOS; DROSINOS;
ATHANASOPOULOQOS, 2007; KARIPIDIS et al., 2009);

® saude, avaliando-se a introducdo e os efeitos de um SGQ em um nivel organizacional
de um grande hospital de reabilitacio (VAN HARTEN; CASPARIE; FISSCHER,
2002) e a correlagdo positiva entre participacao em atividades da qualidade e satisfacao
no trabalho em virtude da introdu¢do do SGQ em hospitais (WARDHANI et al. 2009;
CARMAN et al., 2010);

® servigos, no qual o foco € investigar os fatores criticos para uma efetiva implantacao da
ISO 9001 em pequenas e médias empresas (PSOMAS; FOTOPOULOS; DIMITRIOS,
2010).

¢ industria brasileira, analisando-se motivagdes, beneficios e dificuldades relacionadas a
implantacdo da ISO 9001 (MAEKAWA; CARVALHO; OLIVEIRA, 2013).

O presente trabalho tem seu foco direcionado a industria automotiva brasileira, que € um
setor de influéncia econdmica, representando uma parcela significativa do Produto Interno Bruto
(PIB) do pais e influenciando sua cadeia de forma significativa.

Lin e Jang (2008) afirmam que a natureza e o escopo da ISO 9001 sd@o bem entendidos
pelas organizagdes, contudo a aceitagdo do sistema pelos colaboradores ainda € uma dificuldade.
Ainda que diversos negdcios venham obtendo vantagens com a certifica¢do, inimeros outros t€ém
falhado em atingir os beneficios da qualidade e competitividade advindos da ISO 9001, o que
indica que nem todas as organizacdes t€m tirado proveito da certificacao.

Zeng, Tian e Tam (2007), por sua vez, observam que a expectativa em excesso criada
sobre a ISO 9001 pode dificultar o processo de implantagdo. Isso porque alguns executivos criam
expectativas exageradas sobre o sistema, empolgando-se com os beneficios, € ndo se atentam

para os problemas que podem surgir, acreditando que a certificagdo serd a solu¢do de tudo. Uma
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vez que nao hd nenhum beneficio direto, os executivos comecam a criar dividas sobre as normas
(CONTI, 2004).

De fato, o sistema ISO 9001 é designado para a melhoria continua. Organizagdes de
sucesso acreditam que a ISO 9001 deve ser usada para manter a consisténcia da qualidade do
produto e servir como uma fundagdo para uma gestdo sistemdtica (CONTI, 2004). Uma
investigagdo realizada por Yeung, Lee e Chan (2003) revelou que executivos entendem
incorretamente a ISO 9001 e que as atitudes equivocadas em relac@o as normas internacionais sao
a principal causa da inefetividade da implanta¢do. Por essa razdo, ¢ importante analisar as
questdes acerca da adequada implantagdo da ISO 9001.

Existem diversos fatores organizacionais que impedem a efetiva implantacdo da ISO 9001
(MAGD, 2008; PSOMAS; WAHID; CORNER, 2009; FOTOPOULOS; DIMITRIOS, 2010).
Alguns desses fatores estao diretamente ligados a resisténcia das pessoas a mudanga. Campos e
Turrioni (2005) discutem a estabilidade e a previsibilidade das pessoas como algo positivo, pois,
caso ndo houvesse resisténcia, o comportamento organizacional assumiria caracteristicas de
aleatoriedades cadticas; apesar disso, € inegdvel que essa resisténcia atrasa a adaptagdo e o
progresso.

Augustyn e Pheby (2000), desde a versdao de 1994 da ISO 9001, ja haviam notado que era
preciso determinar os fatores que influenciavam a efetiva implantacio de uma norma de
qualidade. A necessidade de se explorar esse assunto continua evidente, dado que a norma sofre
atualizagdes e as organizacdes precisam adaptar-se a elas (PSOMAS; FOTOPOULOS;
DIMITRIOS, 2010). Por isso, para se atingir uma implantagao sustentdvel da norma, é necessario
que os fatores criticos sejam identificados e explorados (SAMPAIO; SARAIVA; RODRIGUES,
2009). Assim, para o sucesso na implantacdo e manuten¢cdo de um SGQ, é fundamental que se
identifiquem os fatores criticos de sucesso, buscando uma maior eficiéncia em tal processo e

garantindo a obten¢ao dos beneficios que o sistema proporciona.



17

3 OBJETIVO E DELIMITACAO

O objetivo geral deste trabalho € investigar os fatores organizacionais determinantes para
o sucesso da implantagao da ISO 9001, tendo como norte aspectos diretamente relacionados a
resisténcia das pessoas as mudancas impostas por esse sistema. Os objetivos especificos, que
dardo suporte ao cumprimento do objetivo geral, sdo:

e identificar na literatura e no campo os fatores organizacionais que influenciam a

implantacao da ISO 9001;

e avaliar o grau de influéncia dos fatores organizacionais na implantacdo da ISO 9001,

no setor automotivo.

O estudo foi delimitado a indudstria automotiva brasileira, particularmente aos
fornecedores das plantas de motores e transmissdes que possuem a ISO 9001 implantada.

A andlise de dados por meio do AHP foi fundamentada com base em um estudo empirico
que abarcou 47 industrias brasileiras engajadas no fornecimento de autopecas para as plantas de
motores e transmissoes, representando aproximadamente 50% da cadeia de fornecedores. Vale
informar que o Brasil se encontra na oitava posi¢ao entre os fabricantes de veiculos no mundo
(ANFAVEA, 2016).

Este estudo contribui para a implantacdo da ISO 9001:2015 em virtude da avaliagdo dos
fatores criticos a que procede. A literatura académica sobre a implantacdo da ISO 9001 indica
oportunidades de pesquisa, como: identificacdo dos fatores, influenciando sua efetiva
implantacio (PSOMAS; FOTOPOULOS, DIMITRIOS, 2010); avaliacio dos fatores,
influenciando a adaptacdo das organizagdes as atualizacdes da norma (AUGUSTYN; PHEBY,
2000; LIN; JANG, 2008).

Os resultados da pesquisa atendem a demanda acadé€mica sobre a implantacdo de um
SGQ, por exemplo: melhoria da efetividade do processo de implantacio (ALLUR; HERAS-
SAUZARBITORIA, 2014); abordagem em diferentes paises (HUO; HAN; PRAJOGO, 2014);
hierarquizacdo dos fatores para mitigar os obstidculos (KARIPIDIS et al., 2009); e identificacao
dos fatores para engajar os colaboradores (ALLUR; HERAS-SAIZARBITORIA, 2014).
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4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacao estd dividida da seguinte forma:

Capitulo 1: introdugdo sobre SGQ, a ISO 9001 e o processo de implantacio;

Capitulo 2: justificativa e contribuicdes da pesquisa, indicando-se a importincia da
identificacdo e da avaliacdo dos fatores criticos para uma implantacdo eficaz da ISO
9001;

Capitulo 3: objetivo e delimitagdo do estudo;

Capitulo 4: estrutura do trabalho;

Capitulo 5: revisao tedrica dos fatores criticos de sucesso, identificando-se na literatura
quais sdo os fatores organizacionais que influenciam a implantacdo da ISO 9001;
Capitulo 6: descricao do método de pesquisa adotado, caracterizando-se a pesquisa e
detalhando-se as etapas realizadas para que seja conduzido o processo de avaliagao dos
fatores em campo;

Capitulo 7: apresentacdo dos resultados da pesquisa, ou seja, discussdo sobre a ordem
de relevancia dos fatores determinantes para a implantagcdo da ISO 9001, de acordo
com a percepc¢do dos representantes da industria automotiva;

Capitulo 8: conclusdo do trabalho, apresentando-se as consideracdes finais sobre os
fatores que foram identificados na litertura e sua correlacdo com a industria

automotiva.



19

5 REVISAO TEORICA: FATORES CRITICOS PARA A IMPLANTACAO DA ISO 9001

De acordo com Camfield e Godoy (2003), a ISO 9001 assumiu uma posi¢cdo de destaque
entre as alternativas dos empresdrios para evitar o desperdicio, melhorar a produtividade e a
eficiéncia, promover o aumento da satisfacdo do cliente e o nivel organizacional internamente.

Desde a emissao da série 9000, em 1987, as normas foram vastamente aceitas por muitos
setores industriais, considerando seu porte e portfélio de produtos (MAGD; KADASAH;
CURRY, 2003). A versao 2015 da ISO 9001 foi publicada para suportar as novas necessidades
das organizacdes, como engajamento da lideranca, avaliagdo de riscos e integracdo com oS
sistemas de serguranga e meio ambiente (ISO, 2016). De acordo com a ISO (2016), a nova versao
€ menos prescritiva que sua antecessora e foca também a performance, combinando a abordagem
de risco, baseada em andlise, e aplicando o Plan-Do-Control-Act (PDCA) em todos os niveis da
organizacao.

A norma é baseada em um modelo de processos que pode ser aplicado em qualquer
empresa, seja ela de producdo, seja de prestacao de servigos. Todos os requisitos da norma sao
escritos em termos genéricos. Essa falta de especificidade torna a norma mais atrativa para as
operacoes das empresas (PEARCH; KITTA, 2006). A norma revisada representa uma evolucao
orientada pelo pensamento progressivo do campo da qualidade.

Os beneficios da certificacdo ISO estdo relacionados com aspectos internos e externos
(KARIPIDIS et al., 2009). A implementacdo da norma promove: melhoria da consciéncia da
qualidade e da satisfacdo do cliente (CEBECI; BESKESE, 2002); reducdo dos custos e
reclamacdes dos clientes (DWYER, 2002); padronizacio do processo, desenvolvimento de
indicadores apropriados e melhoria da qualidade em uma base continua (YAHYA; GOH, 2001;
HERAS; CASADESES; DICK, 2002); aumento da participa¢do no mercado (ARAUZ; SUZUKI,
2004). Além disso, ¢ amplamente aceito que, para se entregar produtos e servicos com qualidade,
as organizacOes devem implantar um efetivo SGQ com base na ISO 9001 (GOTZAMANI et al.,
2007).

Huo, Han e Prajogo (2014) relatam que a certificacdo baseada na ISO 9001 dinamiza o
projeto e o gerenciamento do fluxo do produto, visto que a concep¢do deste € uma das maiores

secoes da norma e descreve o processo para se projetar € desenvolver novos produtos. Logo, com
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o objetivo de atender a este requisito, colaboradores sdo treinados para aperfeicoar suas
habilidades no desenvolvimento e entrega de novos produtos.

A certificagdo ISO 9001 também permite que os colaboradores se comuniquem entre si,
sendo uma base para a melhoria sist€émica dos procedimentos da organiza¢do. A documentagado e
os processos de auditoria interna promovem um meio para coleta e armazenamento de novos
conhecimentos e informagdes, que serdo frequentemente compartilhadas, elevando o
gerenciamento do fluxo de informagdes. Além disso, a comunica¢do com os colaboradores deve
considerar o esclarecimento de direcdes estratégicas e objetivos do negdcio, contribuindo para o
fluxo de informagdes. Finalmente, quando a ISO 9001 € utilizada como um catalisador para
mudancas, ela possibilita a melhoria de politicas, procedimentos e mecanismos de governanca
corporativa, o que contribui para o gerenciamento do fluxo de decisdes.

A Tabela 1 resume os beneficios da norma além do tradicional, ou seja, para 14 do cliché:

Tabela 1 — Beneficios da implantagdo da ISO 9001

Fatores Internos Fatores Externos

- Conscientizacdo da qualidade
- Diagndstico dos problemas
- Controle administrativo

- Melhoria dos produtos
- Melhoria dos senvicos
- Aumento da participagdo no mercado

- Disciplina

- Coesdo dentro da organizagdo

- Clientes necessitam de conhecimento

- Padronizacdo do trabalho e produtividade
- Redugdo de ndo conformidades

- Relagdes internas aos departamentos

- Relagdes entre departamentos

- Diminuicdo dos custos da qualidade

- Estimulo para os executivos

- Sovrevivéncia nos negdcios

- Operacionalizacdo de custos da qualidade
- Retencdo de executivos

- Redugdo de controles e inspecdes

- Controle de riscos

- Competitividade internacional

- Conformidade &s regulamentacdes
- Relagfes com os clientes

- Relagées com os fornecedores

- Satisfacdo dos clientes

- Reclamacdes dos clientes & feedback
- Reguerimentos de mercado

- ldentificacdo e rastreabilidade

- Facilitagdo comercial

- Custos de transacdo

- Infarmacdo sobre qualidade

- Imagem e promocéo

- Introdugdo a novos mercados

Fonte: Karipidis et al. (2009).

Boiral e Heras-Saizarbitoria (2015) afirmam que o processo de certificacdo pode ser
custoso, mas, se realizado de maneira eficaz, aumenta a confiabilidade dos clientes por meio da
formalizacdo e sistematizagdo dos processos, tornando os beneficios maiores que os custos, dadas
a melhoria do desempenho e a manutengao da competitivade.

O real valor da ISO 9001 permanece na sua implantacdo, e seus beneficios dependem

disso (HUO, HAN; PRAJOGO, 2014). Duas diferentes companhias certificadas podem ter
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diferentes préticas de gerenciamento da qualidade nas suas rotinas didrias e, assim, podem obter
diferentes beneficios. Nesse contexto, € importante que se identifiquem os fatores criticos a fim
de se contribuir para uma implantagdo efetiva.

Gotzamani et al. (2007) observam que o sucesso na implantacio da ISO 9001 estd
diretamente relacionado ao motivo da certificacdo, que pode ser o interesse pela melhoria da
qualidade ou mesmo o atendimento a pressdo externa. J4 Gotzamani e Tsiotras (2002) concluem
que a motivagdo para a implantacdo da ISO 9001 é um fator que estd diretamente interligado a
profundidade alcancada durante a implantacdo e aos beneficios por ela proporcionados. Na
mesma linha, Feng, Terziovski e Samson (2008) reforcam essas ideias, afirmando que as
organizagdes que procuram a certificacdo por causa da pressdo externa estdo propensas a
falharem ou a se beneficiarem menos, diferentemente daquelas a que buscam para melhorar a
qualidade de seus produtos ou servigos, as quais, certamente, ganhardo mais beneficios. Apesar
disso, deve-se levar em conta que as praticas reais das organizagdes pretendem atender aos
requerimentos do ambiente externo sem grandes mudancas internas (BOIRAL; HERAS-
SAIZARBITORIA, 2015).

Zaramdini (2007) identificou uma correlagdo entre os beneficios da certificagdo ISO 9001
e as motivacOes para buscd-la. Os motivos para a busca da certificacdo incluem o desejo de
melhorar os processos € os procedimentos, a vontade de aumentar a qualidade dos produtos e
servicos, de melhorar a produtividade e a eficiéncia, de reduzir incidentes, rejeicoes e
reclamacoes, e de elevar a competitividade da organizacio e da imagem publica.

De fato, se a ISO 9001 for bem entendida e implantada de maneira eficaz, em vez de ser
utilizada meramente como uma ferramenta de marketing e promocdo, haverd significativas
vantagens internas e externas a serem conquistadas pela organizacio (SAMPAIO; SARAIVA;
RODRIGUES, 2009). A eficicia desse processo depende da abordagem das organizacdes sobre
os fatores criticos de sucesso, elementos cruciais que requerem uma avaliagdo e uma
categorizagdo para garantir gerenciamento e implantacdo efetivos de um sistema individual
(PSOMAS; FOTOPOULOS; DIMITRIOS, 2010).

Teoricamente, todos os requerimentos da ISO devem receber a mesma atencdo durante o
processo de implantacdo, mas, no contexto real, os gerentes direcionam maior aten¢do as
fraquezas da organizacdo. O melhor entendimento dos fatores para uma efetiva implantacdo da

ISO suportam o processo gerencial de tomada de decisdo.
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A literatura apresenta fatores que podem impactar na implantacdo do SGQ. Alguns deles
sdo pontuados por Bhuiyan e Alam (2005) e Mezher, Ajham e Shehab (2005), como falta de
comprometimento da alta direcao, falta de treinamento, inadequada percepcao da qualidade entre
a maioria dos colaboradores e restricdo de recursos. A identificagcdo desses fatores € uma
ferramenta que auxilia as organizacdes a superarem as dificuldades.

Pan, Lin e Tai (2009) comentam outros dois fatores, advindos de uma extensa revisao da
literatura académica sobre a implantagao da ISO 9000. Eles sumarizam que o sucesso depende do
comprometimento da equipe e da elaboracdo de um cronograma para a implantacio;
posteriormente, depende também das atividades de manuten¢do, que devem ser realizadas apds a
certificacdo, de forma a garantir a sustentabilidade do sistema. Os autores afirmam que os
profissionais da qualidade devem estar na vanguarda das organizagdes, promovendo 0 aumento
da competitividade; porém, serdo ouvidos apenas se for comunicado o que pode ser oferecido em
termos claros, de forma que gerentes e colaboradores possam identificar-se. Melhorar a
performance por meio de um bom planejamento, processos mais dindmicos e completo
envolvimento das pessoas deve ser o foco dos profissionais da qualidade atualmente.

Os fatores identificados na literatura publicada entre 1997 e 2016 estdo expostos na
Tabela 2. As palavras-chave utilizadas para a busca dos artigos foram implementation, barriers,

critical factors e benefits, todas correlacionadas com a ISO 9000 e a ISO 9001.



Tabela 2 — Fatores criticos descritos por autor que os citaram

Fator Critico

Descrigéo

Autores relacionades

Comprometimento da alta
direcdo

Alta diregdo pricriza a implantagdo da 150 9001, realizando o acompanhamento e promovendo
O SUPOTTE NECESSAFio.

Giatrman (2015), Boiral e Heras-5aizarbitoria (2015}, Maekawa, Carvalho e Cliveira (2014), Huo, Han e Prajogo
(2014), Allur, Heras-Saizarbitoria e Casadesus (2014), Kim et al. (2011), Psomas et al. (2010), Karipidis, et al.
(2009), Wahid ¢ Corner (2009), Wardhani {2009), Magd (2008}, Bhusivan e Alan (2005), Mezher et. al. (2005), Khoo
e Tan (2002), Augustyn e Pheby (2000), Tang e Kam (1999)

Compremetimento da equipe

Time envolvido com a implantacdo da 150 9001 esta comprometido em atingir os objetivos
definidos pela alta diregdo.

Giatman (2015), Gimeno et al. (2015}, Boiral e Heras-Saizarbitoria (2015), Kim et af. (2011), Psomas et al. (2010),
Karipidis, et al. (2009), Wahid e Corner (2009), Wardhani (2009]), Pan, Lin e Tai (2009), Angelogiannopoulos et al.
(2007), Mezher et. al. (2005), Augustyn @ Pheby (2000), Tang e Kam (1999)

Treinamentos fecados em qualidade para o time envolvido buscando umn nivelamento do

Parra-Lopez et al. (2016), Maekawa, Carvalho e Qliveira (2014), Huo, Han e Prajogo (2014), Allur, Heras-
Saizarbitoria e Casadesus (2014), Kim et al. {2011), Psomas et al, (2010), Wardhani (2009), Karipidis, et al, {2009),

autoridades definidas

time envolvido estd alinhado quanto a sua atribuigdo.

25 |Iremamanta conhecimento. Magd (2008), Angelogiannopoulos et al. (2007), Mezher et al. (2005}, Bhuiyan e Alan (2005), Chow-Chua et ol.
{2003), Khoo e Tan (2002), Augustyn e Pheby (2000}, Tang e Kam (1999)
R bilidad Definico clara d bilidades e autoridades de cada colaborador, garantind ) ) ,
| AL b et e D e s e Gimeno et al. (2015}, Wardhani (2009), Magd (2008), Zeng e Tian (2007), Chow-Chua et al. (2003)

Cronograma para implantagdo

Cronograma para implantagdo, identificando as acBes, responsaveis e datas para fechamento.

Kim et. al. (2011), Karipidis, et al. (2009), Pan, Lin e Tai (2009), Zeng e Tian (2007)

Cultura para qualidade

A organizagdo tern uma cultura para qualidade difundida entre os colaboradores.

Parra-Lopez et ol. (2016), Giatman {2015), Valmohammadi e Roshanzamir (2015), Maekawa, Carvalho e Oliveira
(2014), Huo, Han e Prajogo (2014}, Kim et al. (2011), Psomas et al. (2010}, Karipidis, et ol. (2009), Wahid e Corner
(2009), Wardhani {2009), Mezher et al. (2005}, Bhuiyan e Alan (2005), Chow-Chua et al. (2003), Khao e Tan
{2002), Augustyn e Pheby (2000), Tang e Kam (1999)

Parra-Lopez, et al. (2016), Maekawa, Carvalho e Oliveira (2014), Huo, Han e Prajogo (2014), Kim et al. (2011),

7 |Disponibilidade de recursos Alocago de recursos financeiros e humanos para assegurar o plano de implantacio. Psomas et ol (2010), Wardhani (2009), Karipidis, ef al, (2009}, Magd (2008), Angelogiannopoulos et al. (2007),
Bhuiyan e Alan (2005), Kheo e Tan (2002)
Integragdo entre f . E : i
8 deoartanertas Nenhum obstaculo relacionado ao suporte entre departamentos. Giatman (2015), Gimeno et ol. (2015), Kim et af. (2011), Wahid e Corner (2009), Tang e Kam (1999)

Sistema de gestdo sem
burocracias

Sistema sem burocracias gue evita o desenvolvimento e implantagdo de agbes.

Maekawa, Carvalho e Oliveira (2014), Wahid e Corner (2009), Khoo e Tan (2002}, Augustyn e Pheby (2000), Tang e
Kam (1999)

10

Consciéncia das pessoas sobre
aimportancia da 150 9001

Colaboradores conhecem a importancia da 150 9001 para a organizacdo e quais beneficios ela
proporciona.

Psomas et al. (2010), Bhuiyan e Alan (2005), Tang e Kam (1999)

Fonte: produgio do préprio autor (2016).
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Dez fatores foram identificados na revisdo da literatura e estdo resumidos a seguir:

e Comprometimento da alta direcdo: identificado por diversos autores como um fator
critico de sucesso. Psomas, Fotopoulos e Dimitrios (2010) consideram que ele esta
reclacionado ao suporte da geréncia durante o processo de implantacdo. A alta direcdao
tem a responsabilidade de estabelecer um sistema de reconhecimento para impulsionar
a moral e a motivacdo dos colaboradores, e também ¢ responsdvel por garantir a
orientagdo e a comunicacdo com os colaboradores. O papel da alta direcdo € prover
meios de comunicacdo que garantam que todos estejam falando a mesma linguagem
(HUO, HAN; PRAJOGO, 2014). A lideranca é fundamental para o sucesso de
qualquer esfor¢o relacionado a mudangas na filosofia operacional de uma organizagao,
pois o comportamento das pessoas tende a ser resistente as mudangas (SUMUKADAS,
2006; KARUPPUSAMI; GANDHINATHAN, 2006). A lideranca para a qualidade é
um dos fatores que possibilitam a implantacdo do SGQ. Em termos de qualidade, a
lideranga demanda esfor¢os para, por exemplo, integrar a melhoria da qualidade ao
processo de planejamento estratégico e a toda a organizagdo, além de promover os
valores da qualidade e técnicas para o aperfeicoamento das praticas de trabalho
(CLAVER; MOLINA, 2003). Lideres competentes entendem a importancia de seu
comprometimento e alocam recursos adequados para programas de qualidade
(KARUPPUSAMI; GANDHINATHAN, 2006). Khoo ¢ Tan (2002) realizaram um
estudo em organizagOes localizadas na Russia e destacaram o papel da lideranca no
sucesso da implantacdo do SGQ. Para eles, deve-se valorizar a filosofia de gestao da
qualidade e encorajar a participac@o dos colaboradores e o feedback para a melhoria da
qualidade em todos os niveis, bem como o uso das estratégias dos colaboradores.
Nesse sentido, Longenecker (2001) identificou como pré-requisitos para a lideranca as
habilidades técnicas do negdécio — as conceituais (tomada de decisdo) e as interpessoais
(comunicagdo, condugdo e persisténcia).

e Comprometimento da equipe: Boiral e Heras-Saizarbitoria (2015) consideram que as
eventuais lacunas na efetividade da implantagcdo em diferentes organizacdes com a
mesma estrutura € explicada pelo comprometimento da equipe. Eles evidenciam que,
se a documentacdo for preparada por um consultor externo, com baixa colaboracdo do

time, o sistema de gestdo ficard desconectado das préaticas internas. Geralmente,
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organizacdes com um nivel superficial de adocdo do sistema tiveram sua certificacao
conduzida por um consultor externo, e seus colaboradores ndo participaram ativamente
da implantacdo da ISO 9001. Isso pode ser explicado pela falta de recursos,
competéncias e treinamento nas organizagdes, 0 que acaba exigindo um consultor
externo. Isso € uma descoberta especifica interessante, dado que uma recente pesquisa
concluiu que oitenta por cento das pequenas e médias empresas certificadas recorreram
a consultores externos para suportar a implantagdo da ISO 9001. Uma vez que o
colaborador participa, um dos maiores beneficios da certificacdo € obtido, qual seja o
senso da qualidade inerente as atividades didrias da organizagdo. Tang e Kam (1999)
comentam que a tarefa mais dificil € garantir que todos os colaboradores entendam e
aceitem a norma ISO 9001, e isso estd diretamente ligado a forma como a alta direcao
promove a implantagao.

Treinamento: a capacidade técnica organizacional é concernente a capacidade de
utilizar as ferramentas da qualidade. Os fatores técnicos organizacionais encontrados
na literatura foram: educacdo e treinamento com relacio aos paradigmas da qualidade e
métodos, abordagem cientifica para a solu¢do de problemas, sistema de informacgdo e
também sistema para andlise de dados e reporte. De acordo com uma investigacao
empirica, foi estabelecida uma relagao positiva entre fatores técnicos e a implantacao
do SGQ. Os fatores mais importantes identificados foram: sistema de informacao
organizacional, capacidade para andlise de dados e capacidade dos colaboradores de
executar a abordagem cientifica para a solu¢do de problemas (LEE et al., 2002).
Organizacdes que buscam por uma efetiva implantacdo da ISO 9001 devem promover
programas de treinamentos para os colaboradores, com o intuito de aumentar suas
habilidades com as ferramentas da qualidade e esclarecer direcOes estratégicas, assim
como objetivos do negécio (HUO; HAN; PRAJOGO, 2014). Parra-Lopez et al. (2016)
investigaram as industrias de azeite de oliva certificadas na Espanha e identificaram
que o processo de aprendizagem organizacional € um fator-chave para assegurar a
efetividade do SGQ. Esse processo é garantido por meio de treinamentos focados em
qualidade e programas de comunicagao.

Responsabilidades e autoridades definidas: o processo de implantagdo ndo pode ser

iniciado antes de um planejamento adequado, e isso inclui a necessidade de a lideranca
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determinar a composicdo do time, o qual deve ter claramente definidas suas
responsabilidades e autoridades durante o processo de implantagcdo. Isso promovera a
integracdo dentro da organizagao, ja que os colaboradores poderdo sentir que sdo parte
ativa do sistema (GIMENO et al., 2015).

Cronograma para implantacdo: uma implantacdo bem planejada do SGQ vai mitigar as
dificuldades e os esforcos relacionados ao processo. E importante planejar também a
manutencdo do sistema apds sua implantagdo. Organizagdes que caminham nesse
sentido sd@o mais efetivas do que aquelas que simplesmente implantam o sistema e nao
ddo aten¢@o a nenhuma acao futura no que diz respeito a qualidade (KARIPIDIS et al.,
2009).

Cultura para qualidade: cultura é um conjunto de crencas compartilhadas que vao além
do consciente dos individuos e caracterizam o comportamento organizacional. Ela é
baseada em valores fundamentais, suposi¢cdes, interpretacdes e abordagens que diferem
uma organizacdo de outra (VALMOHAMMADI; ROSHANZAMIR, 2015). O
comportamento dentro da organizacio € determinado pela cultura (GIATMAN, 2015).
A cultura da qualidade é destacada por Parra-Lopez et al. (2016) como um fator critico
para a implantacdo e € associada com o processo de tomada de decisdo, baseando-se
em fatos que podem ser refor¢cados dentro de toda a organizacdo. Psomas, Fotopoulos e
Dimitrios (2010) comentam que as acdes devem ser focadas na mudanca de cultura de
toda a organizagado, desde a alta direcdo até os operadores, com vistas a uma cultura
orientada para a qualidade. Essa base é obtida com a geréncia e garante que a
motivacdo da empresa quanto a implantagdo seja originada de uma necessidade interna,
e nao de uma pressao externa.

Disponibilidade de recursos: a alocacdo de recursos financeiros e humanos € outro
ponto critico identificado na literatura. Um SGQ € considerado uma abordagem do
gerenciamento da qualidade e também um conjunto de ferramentas e métodos
especificos para atender as atividades e programas de melhoria da qualidade. Assim,
sua implantacdo precisa do suporte da estrutura organizacional para a qualidade, além
de capacidades técnicas para a execug¢do de suas atividades. Os fatores estruturais
incluem a presenca de melhoria da qualidade nas atividades dos colaboradores, de um

departamento dedicado ao suporte integral ao SGQ e de alocagdo de recursos
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or¢camentdrios para este (CLARE; GOH, 2000; LEE et al., 2002). A geréncia de alguns
setores encontram certas dificuldades econdmicas e financeiras para implantar um
SGQ. Parra-Lopez et al. (2016) explicam que o acesso limitado a créditos na industria
oliveira da Espanha, que é um problema estrutural do setor, dificulta a promocdo de
maior aceitacao da ISO 9001, de acordo com as respostas das entrevistas.

¢ Integracdo entre departamentos: a ciéncia do compartamento organizacional estuda
aspectos do comportamento humano dentro de uma organizacio ou grupo e salienta a
importancia da integracdo entre as dreas e as pessoas para uma bem-sucedida operagcdao
de qualquer sistema. Para uma efetiva integracdo entre departamentos, € necessario que
todos entendam claramente as funcdes de seus colegas de trabalho e que haja
regularidade no suporte mutuo, bem como uma clara visdo e missdo da organizagdo,
desde a alta dire¢do até o chao de fabrica (GIATMAN, 2015).

e Sistema de gestdo burocritico: hd pouco estudo na literatura sobre esse fator, mas
Maekawa, Carvalho e Oliveira (2014) consideram a burocracia de um sistema como
um obstaculo para a implantagdo de programas e ferramentas da qualidade dentro das
organizacdes. E necessdrio uma atencio especial dos responséveis, pois a literatura
indica que diversas organizacOes falharam no processo de implantacdo por causa da
burocracia identificada no uso das normas e de uma interpretacao erronea delas.

¢ Conscientizacdo das pessoas sobre a importancia da ISO 9001: esse fator estd
diretamente relacionado a cultura da qualidade inerente a organizacdo. Segundo
Psomas, Fotopoulos e Dimitrios (2010), uma inadequada percepcdo da qualidade,
incluindo-se a importancia da ISO 9001, é um obsticulo a implantagdo caso seja
comum entre 0s colaboradores.

Dado o elenco de fatores identificado, torna-se necessario saber como classifica-los em

grau de importancia. Nesse sentido, o uso de métodos de decisdo multicritério surge como um
agente contribuidor, e 0 AHP € uma das ferramentas que permite tal decisdao. Uma andlise mais

detalhada da ferramenta € apresentada no Anexo A, andlise essa que € baseada na obra de

Ishizaka e Nemery (2013).
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6 METODO

Esta secdo apresenta a caracterizacdo do método adotado para a condugdo da pesquisa,
assim como o passo a passo de sua execugao.

A pesquisa € classificada como quali-quanti. Isso porque os fatores expostos na teoria e
no questiondrio aberto ndao sdo apenas quantificados, mas também qualificados em grau de
importancia pela aplica¢do do questiondrio fechado.

O objetivo da pesquisa pode ser classificado como do tipo confirmatério (FORZA, 2002),
visto que se trata de um estudo em que o conhecimento de um fendmeno tem conceitos bem
definidos, modelos tedrico-conceituais e proposicdes e, dessa forma, a coleta de dados é
conduzida com o objetivo especifico de testar a adequacdo das varidveis relacionadas ao
fendmeno e extraidas da literatura (modelo tedrico-conceitual).

Registra-se que o mestrando trabalha na drea de Qualidade Assegurada de uma montadora
e tem contato direto com os gestores de qualidade das automotivas, representando os tiers 1, ou
seja, os fornecedores diretos das montadoras, o que permite uma interagao positiva para a coleta
de dados e a exequibilidade da pesquisa.

Apresentam-se, a seguir, as trés etapas adotadas para a realizacdo deste estudo. Conforme
ilustrado na Figura 1, o levantamento e a andlise dos fatores (Etapa A) dizem respeito a revisdao
bibliografica do tema em questdo e a investigacdo dos dados apds trabalho de campo, ambas
acOes concernentes aos objetivos especificos da pesquisa; a Etapa B trata do delineamento do
trabalho de campo, abrangendo a constru¢cao dos questiondrios e a caracterizacdo do método; por
fim, a Etapa C € referente ao trabalho de campo propriamente dito, ou seja, a aplicagdo dos

questiondrios construidos.



Figura 1 — Etapas adotadas para a realiza¢do da pesquisa
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Fonte: producdo do préprio autor (2016).
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A revisdo da literatura (Etapa Al) tem como objetivo identificar e avaliar os fatores

criticos de sucesso para a implantacdo da norma ISO 9001. Nessa etapa, foram buscados artigos

correlacionados ao tema em pauta por meio do portal Web of Science. Consideraram-se apenas os

artigos que relacionavam a ISO 9001 e a ISO 9000 a uma (ou mais) das seguintes palavras-

chave: implementation, barriers, critical factors, benefits.

Ap6s o refinamento da pesquisa mencionada acima, obteve-se um total de 81 artigos, os

quais haviam sido publicados entre os anos de 1997 e 2016. Esses artigos foram quantificados

considerando-se a ordem cronoldgica de sua publica¢do, conforme o Gréfico 2a; ja o Gréfico 2b

apresenta o nimero de citagdes desses artigos.
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Grifico 2 — Panorama dos artigos analisados: a) distribui¢do dos
artigos de acordo com o ano de publicacdo; b) distribuicdo de citagao
dos artigos por ano
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Fonte: produgdo do préprio autor (2016).

O Griéfico 2a demonstra que houve um aumento na publicacdo de artigos sobre o tema ao
longo das décadas; observa-se que os anos de 2010 abarcaram um ndmero muito maior de artigos
publicados se comparados com os anos de 1990 e 2000. Considerando-se a anélise das citacdes
dos 81 artigos identificados, verificou-se a soma de 1024 citagdes, distribuidas entre os anos de
1997 e 2016, conforme pode ser observado no Grafico 2b. Houve um aumento exponencial das
citagdes e um pico em 2015, e a expectativa é que essa tendéncia seja mantida, visto que os dados
para 2016 ainda nao estdo maturados.

O Griéfico 3 destaca os principais periddicos que publicaram artigos referentes ao tema.
Observa-se que as revistas International Journal of Operations & Production Management,
International Journal of Production Economics, International Journal of Production Research e
Journal of Operation Management foram as que apresentaram o maior nimero de artigos,

suportando 19 dos 81 artigos selecionados, ou seja, pouco mais de 23% do total.
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Grifico 3 — Periddicos com maior quantidade de publicacido dos 81 artigos
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Fonte: producio do préprio autor (2016).

A revisdo da literatura permitiu que houvesse um melhor entendimento do processo de
implantacdo da ISO 9001, o que possibilitou a realizacdo de um levantamento preliminar dos
fatores criticos de sucesso que podem contribuir para a implantacao do SGQ.

Paralelamente a revisao da literatura, a Etapa B2 consistiu na realiza¢do de um trabalho de
campo que envolveu a aplicacdo de um questiondrio aberto, direcionado a consultores atuantes na
area da Qualidade e que j4 haviam tomado parte na implantagdo da ISO 9001. Tal questiondrio
constitui-se de uma introdugdo acerca do processo de implantagdo, a qual evidenciou a
importancia da identificacao dos fatores criticos para tornar mais eficiente tal processo. Por fim,
pediu-se que o respondente enumerasse, em duas listas diferentes, os fatores que ele considerava
obstdculos a implantagdo, assim como os que, para ele, facilitavam-na. O questionério foi
enviado por e-mail e respondido por oito consultores (Etapa C1). Os consultores seleciona

dos atuam ha mais de dez anos como auditores da ISO 9001, s@o ou ja atuaram como lead
assessor, além de terem participado de processos de implantacdo do sistema em diversas
organizacoes.

A revisdao bibliografica, somada a aplicagdo do questiondrio aberto, possibilitou a
identificacdo dos fatores criticos de sucesso para a implantacdo da ISO 9001, o que configurou a
Etapa A2.

Com vistas a avaliacdo dos fatores identificados por meio da literatura e da aplica¢do do
questiondrio aberto, foi elaborado um questiondrio fechado (Etapa B3), o qual foi aplicado em
campo (Etapa C2), tendo como escopo as empresas do setor automotivo certificadas pela 1ISO

9001 e, como respondentes, seus respectivos engenheiros ou supervisores da Qualidade, ou seja,
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profissionais que participam da gestdo do Sistema da Qualidade. A aplicacdo dos questiondrios
ocorreu por meio eletrdnico; inicialmente, os respondentes eram contatados por telefone, para,
entdo, ser enviado o questiondrio. Todos os respondentes receberam o feedback das respostas, e
os resultados foram validados por meio de ferramentas estatisticas.

A Etapa B3 baseou-se em um questiondrio que objetivou classificar os fatores de acordo
com sua importinca. Para efeito de avaliacio do grau de influéncia, utilizou-se o método de
decisao multicritério AHP, por ele permitir a realizagdo de comparacdes entre fatores par a par e
a definicao de uma ordem de relevancia entre eles, o que facilitou o processo de decisdao do
respondente sem que se perdesse a precisdo das respostas. Constatou-se que a maior parte do
trabalhos analisados € tedrica e que os trabalhos empiricos sdao baseados em avaliacdo por
questiondrio aberto e por questiondrio fechado, tipo escala Likert. Conforme Subramanian e
Ramanathan (2012), ndo existe nenhum trabalho que tenha abordado o emprego do método AHP
dentro da drea de gerenciamento da qualidade, no setor de industrial.

Uma desvantagem em relacdo ao uso do método AHP € que, a partir de um determinado
numero de fatores a serem comparados, torna-se vasta a possibilidade de combinagdes entre eles,
o que faz com que o processo de preenchimento do questiondrio seja bastante complexo. Em
razdo, optou-se pelo uso do método AHP reduzido (ou Incomplete Pairwise Comparsion — IPC),
realizando as comparacOes apenas para a combinacdo dos fatores que interagiam nas duas
diagonais superiores a diagonal principal (HARKER, 1987).

O pré-teste do questiondrio foi distribuido para sete profissionais, entre eles engenheiros e
supervisores atuantes na area da Qualidade, em organizagdes que fornecem para a industria
automotiva, representadas por empresas de plésticos, usinagem e fundidos. Cabe esclarecer que
os respondentes j4 haviam participado da implantacdo e da manutencdo do SGQ nas suas
organizacoes.

Existem varios softwares fundamentados no AHP que simplificam o envio eletronico do
questiondrio, assim como a coleta e o processamento de dados. Neste trabalho, foi empregado o
Expert Choice, que permite que se realizem as comparacdes dois a dois, inclusive por meio do
IPC.

Antes de iniciar o questiondrio, o respondente passa por uma tela de abertura, onde sio
descritos o propdsito da pesquisa € a contribuicdo que ela tem a oferecer, conforme ilustra a

Figura 2. As etapas de coleta de dados sao detalhadas a seguir.



33

Figura 2 — Tela de abertura do questiondrio utilizando o Expert Choice
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Fonte: produgdo do préprio autor (2016).

A Figura 3 exibe a forma como os fatores sdo comparados dois a dois. Por meio dela,

percebe-se que € possivel classificar o quanto um fator € mais importante do que o outro.

Figura 3 — Imagem do Expert Choice exemplificando a comparac¢do dois a dois
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Tendo em vista que foi considerado para a pesquisa um total de dez fatores, optou-se pelo

método IPC. Os resultados foram avaliados de acordo com a Etapa A4, para que a investigacao

dos fatores determinantes na implementacdo de um SGQ (Etapa A3) fosse concluida.

Como obstaculo para a pesquisa, registra-se a dificuldade na etapa de construcdo do

questiondrio fechado e a validac@o dos resultados, pois, em um primeiro momento, 0 questionario

foi construido com base na escala Likert, de forma que cada pergunta se reportava a um fator
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diferente e o respondente precisava classificd-lo numa escala de importancia. Inicialmente, o
questiondrio foi aplicado em caréter piloto em doze organizacdes diferentes, e os resultados
apontaram que a todos os fatores era atribuido o mesmo grau de importincia, o que

impossibilitava distingui-los numa ordem sequencial.
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7 ANALISE DOS RESULTADOS

A certificacdo ISO 9001 pode ser classificada em duas diferentes categorias: implantagao
basica e implantacdo completa.

A implantag@o bésica ocorre quando as companhias implantam a norma como uma rotina
do dia a dia para atender aos requerimentos minimos e essenciais da ISO 9001. Nesse tipo de
implantacdo, as companhias certificadas sentem efeitos similares umas as outras. A implancao
béasica colabora para que as companhias atendam aos requerimentos minimos da ISO 9001 e
contribui apenas para que atinjam a certificacdo, ndo se importando em estimular a inovacgao, de
forma que as companhias ndo ganham muitos beneficios (HUO, HAN; PRAJOGO, 2014).

Esta pesquisa, no caso, focaliza a implantacio completa, buscando uma efetiva
implantacio da ISO 9001 e o recebimento dos beneficios completos da certificacio. A
implantacdo completa proporciona o alcance de beneficios operacionais € uma cultura de
melhoria continua. A competitividade da norma estd na forma como a implantacdo € realizada,
criando uma diferenciacdo ou heterogeneidade entre as companhias (HUO, HAN; PRAJOGO,
2014).

A anélise dos resultados foi conduzida com base nos dados obtidos em campo e tem como
foco a implantacdo completa. A investigacdo iniciou-se com os dados obtidos a partir da
aplicagdo do questiondrio aberto (Se¢do 7.1), por meio do qual foram identificados os fatores
criticos de sucesso de acordo com a experiéncia dos consultores da Qualidade. Em seguida, a
andlise foi realizada com base nos dados obtidos por meio do questionario fechado (Se¢ao 7.2),
que tornou possivel posicionar os fatores em grau de importancia conforme a perspectiva do setor

automotivo.

7.1  ANALISE QUALITATIVA INICIAL

O questiondrio aberto possibilitou que se identificassem os fatores criticos de sucesso para

a implantacdo da ISO 9001, com base na perspectiva dos consultores da Qualidade. Essa etapa
soma-se a identifica¢do dos fatores realizada por meio da revisao tedrica.

Em resposta ao questiondrio, alguns consultores comentaram que, muitas vezes, a lideranca

falha ao ndo reconhecer nem motivar os colaboradores durante a implantacdo. Também foi
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comentada a falta de comunicacdo em relacdo as diretrizes da qualidade dentro da empresa.
Ambos os comentdrios ressaltam a necessidade de haver uma lideranca comprometida, que
promova essa interface na fabrica, ou seja, ambos estdo ligados ao tema do comprometimento da
alta direcao.

Assim como no caso do comprometimento da alta direcdo, diversas respostas tiveram que
ser unificadas em um determinado fator, para que seu agrupamento facilitasse a comparacdo com
os fatores identificados na literatura. Posto isso, seguem alguns exemplos de respostas que foram
unificadas em um determinado fator:

e presenca de um ambiente hostil entre os colaboradores de mesmo nivel, equivalente a

integracdo entre departamentos;

e falta de visdo do processo e de foco em gestdo por processos, equivalente a abordagem

do processo;

e falta de conhecimento sobre a ISO 9001, equivalente a treinamento;

e falta de conscientizacdo dos colaboradores e de consciéncia entre politicas e praticas,

equivalente a cultura para qualidade;

® ndo seguimento dos padrdes internos, equivalente a comprometimento da equipe;

e falta de recursos e de mao de obra para melhoria do processo, equivalente a

disponibilidade de recursos;

e falta de tempo para a implantacio e de tempo dos envolvidos, equivalente a
cronograma para implantacao.

Um total de doze diferentes fatores foi compilado: comprometimento da alta direcdo,
comprometimento da equipe, cronograma para implantacdo, treinamento, disponibilidade de
recursos, cultura para qualidade, sistema de gestdo sem burocracias, abordagem do processo,
responsabilidades e autoridades definidas, integracdo entre departamentos, presenca de sistema
de monitoramento e medi¢cao, bem como credibilidade do corpo funcional.

Dos doze fatores citados, apenas trés ndo aparecem na teoria:

e abordagem do processo: considera que todo sistema € dividido em processos

responsaveis por transformar entradas em saidas, com seus respectivos controles;

e presenca de sistema de monitoramento e medi¢do: existéncia de uma estrutura que

contemple dispositivos de medi¢do calibrados e estudos de repetibilidade e

reprodutibilidade aprovados;
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e credibilidade do corpo funcional: imagem que os responsdveis pela implantagao do
sistema tém diante de toda a organizacdo, de forma que os colaboradores confiem na
proposta e apoiem com entusiasmo a nova ferramenta.

Todos os outros nove fatores foram mencionados na teoria, o que denota forte interagdo

entre a experiéncia dos consultores e a literatura. O préximo passo foi a avaliacdo dos fatores
identificados, com vistas a sua hierarquiza¢do em nivel de importancia para a implantacdo da

ISO 9001.

7.2 ANALISE QUALI-QUANTI DOS FATORES

Esta secdo analisa os resultados gerados a partir do questiondrio fechado. Esse
questiondrio foi aplicado em industrias do setor automotivo que fornecem diretamente para
montadoras de veiculos, ou seja, que representam os tiers 1 da cadeia de suprimentos. Ele foi
inicialmente respondido por sete fornecedores, com o objetivo de realizar um piloto e validar o
questiondrio. Uma vez validada a eficdcia do método AHP, o questionario final foi enviado para
oitenta inddstrias automotivas. A taxa de resposta foi de 58,75%, isto é, 47 pessoas responderam
ao questiondrio.

E importante destacar que o questiondrio fechado considerou dez fatores, sendo que a
consciéncia das pessoas sobre a importancia da ISO 9001 nao foi incluida, visto que se confunde
com a cultura para qualidade. Presenca de sistema de monitoramento e medi¢ao e abordagem do
processo também nao foram incluidos, uma vez que sdo consequéncia da implantacdo da ISO
9001.

A Tabela 3 apresenta um resumo dos fatores identificados na revisdo da literatura e dos
citados no questiondrio aberto, assim como a indica¢do daqueles que foram incluidos no

questiondrio fechado.



Tabela 3 — Revisdo dos fatores identificados (revisdo da literatura,
questiondrios aberto e fechado)

Racional para remogéo do
Questionario Fechado (Versdo
Final)

Questionario final

Revisdo da Literatura®

Questionario Aberto*

Comprometimento da atta direcio
Comprometimento da eguipe

Cultura para qualidade

Responsabilidades e autoridades definidas
Treinamento

Integracio entre departamentos
Disponibiidade de recursos

Cronograma para implantacéo

9 Credibilidade do corpo funcienal

10 Sistema de gestio sem burocracias

11 Abordagem do processe Conseguéncia da IS0 9001

12 |Presenca de Sistema de Menitoramento & Medigio Conseguéncia da IS0 800

13 Consciéncia das pessoas sobre a importdncia da IS0 900 X Correlaciio com cultura para gualidade

RN LR R ) R B
EA A e b e 2

st | [ et | 5 [ 2 | 2| 52 [ 52| 52 | 3¢ | Questionario Fechado (AHP)"

=

EA A A E b e e B e e

* ¥ = Presente no protocolo/revisdo em questio.

Fonte: producdo do préprio autor (2016).
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Considerando a avaliacdo dos dez fatores selecionados para o questiondrio fechado, o

Grifico 4 apresenta o resultado geral das respostas das 47 empresas e desvela o grau de

importancia dos fatores criticos de sucesso.

Griafico 4 — Resultado geral de acordo com as respostas das 47 empresas

Grau de Importincia dos Fatores Criticos de Sucesso (Grupo Total - 47 Empresas)

0% 20% A40% 60% B0% 100%

Comprometimerto da attadirecgo |GGG .7 1%
Comprometmento daequipe [ 11.80%
Cukuraparaqualidade [ ©.73%
Responsabilidades e autoridades definides [N 9.19%
Treinamento [ B.66%
ntegracdo entre depatamertos [ 7.96%
Disponibilidade de recursos - 5,69%
Cronograma para implentacso [l 5.09%
Credibiidade do corpo funciona - 4,14%

Sktemade gestso sem burocracias [l 3.03%

Fonte: produc¢io do préprio autor (2016).

Os resultados gerais indicam que o comprometimento da alta dire¢do € o principal fator

critico de sucesso para a implantagdo da ISO 9001, com mais de 20% de diferenca do segundo
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fator. Isso mostra que € fundamental que a alta dire¢cdo demonstre seu comprometimento ao longo
do processo de implantagdo da norma, pois o comprometimento dos demais colaboradores s6 serd
conquistado e mantido se a lideranca da fabrica transmitir o senso de prioridade e agir para que
ele ocorra, oferecendo o devido suporte. Em sintese, os colaboradores dao importancia para
aquilo a que a lideranc¢a dd importancia.

O valor atribuidos aos demais fatores nao varia mais do que 10% se considerada a
diferenca entre o segundo e o dltimo fator, dado que o comprometimento da equipe apresenta
11,80% de importancia e o sistema de gestdo sem burocracias soma 3,03%. Esses resultados
evidenciam que o comprometimento da alta direcdo € essencial para o sucesso na implantacdo da
ISO 9001 e que os demais fatores sdo os alicerces que garantem a efetivacdo do processo.

Uma andlise complementar também realizada por meio do AHP é a Andlise de
Sensibilidade. Uma vez que estd claro que o comprometimento da alta dire¢do € o principal fator,
pode-se verificar como os demais fatores se comportam quando ele € desconsiderado da escala. O

Griafico 5 expde os resultados dessa andlise.

Grifico 5 — Andlise de sensibilidade desconsiderando o impacto do comprometimento da
alta direcao para as 47 empresas

Grau de Importéncia dos Fatores Criticos de Sucesso (Grupe Total - 47 Empresas)
Anilise de Sensibilidade

0% 20% A0% 60% 80%% 100%

Comprometimento da equipe | 18,07%
Cukturaparaquaidade | 12.50%
Responsabilidades e autoridades definides [N 12.08%
Treinamente [ 13.26%
rtegragdo entre departamentos [ 12 20%
Disponibifidade de recursos [ B.72%
Cronograma para implentaco [ 7.79%
Credibiidadedo corpo funcional [ 6,34%
Sstema de gestdo sem burocracias [l 4.64%

Comprometimento da altadiregdo | 0,00%

Fonte: producdo do préprio autor (2016).

Nota-se que a ordem dos demais fatores permanece a mesma € que ndo existe uma
diferenca significativa entre eles. Desse modo, o comprometimento da equipe, assumindo a

posicdo de principal fator de sucesso, indica que nio apenas a alta geréncia mas também todas as
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pessoas envolvidas devem demonstrar comprometimento com o processo de implantacdo da
norma, de forma que as acdes, no nivel operacional, acontecam conforme o planejamento e os
resultados sejam obtidos.

Downey et al. (2015) consideram que o comprometimento da equipe estd diretamente
relacionado ao clima do ambiente, onde haja a percepcao de inclusdo de todos. Portanto, um
importante ponto para garantir o comprometimento da equipe é promover a participacdo nas
atividades de implantacdo da norma e permitir que os colabores percebam que estdo inseridos na
organizacao, vivenciando o contato mutuo e a participagao no processo de tomada de decisao.

Adicionalmente, de acordo com os resultados, a presenca da cultura para qualidade na
organizacdo € essencial, pois, sendo parte do dia a dia dos colaboradores, torna mais fécil a
aceitagdo e a transicdo para o novo sistema. Os outros fatores identificados, de acordo com a sua
ordem de importancia, foram:

e definicdo de responsabilidades e autoridades entre os colaboradores, para que as

funcdes e os objetivos de cada um estejam claros;

e treinamentos para os colaboradores, promovendo a padroniza¢do do conhecimento;

® integracdo entre departamentos, facilitando a colaboracdo mutua e eliminando
barreiras;

e alocacdo de recursos, que vai garantir a estrutura necessdria para atingir os objetivos
propostos;

e claboracdo de um cronograma para implantacdo com a identificacdo dos responsaveis,
metas e prazos, de forma a servir como um gerenciamento visual do andamento das
atividades;

e credibilidade do corpo funcional, que, como comentado anteriormente, ¢ fundamental
para garantir a aderéncia dos participes, pois trata-se da confianca que os responsaveis
pelo processo estdo transmitindo para a organizagao;

® sistema de gestdo sem burocracias, evitando obstdculos durante a implantacdo da
norma.

Esta claro que o comprometimento da alta direcdo se destaca dos demais fatores. Estes,

porém, também possuem seu respectivo grau de importancia e, quando somados, demonstram a
necessidade de serem devidamente tratados, para que ndao haja ineficdcia no processo de

implantacdo da ISO 9001.
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Finalmente, com o objetivo de analisar o comportamento dos fatores de acordo com o
setor industrial, estratificou-se as 47 empresas em quatro grupos: fabricantes de componentes
elétricos (sensores e chicotes elétricos), indudstrias de usinagem, fabricantes de subcomponentes
(coletor de admissdo, tampa de comando, bombas de dgua e 6leo, flauta de combustivel, etc.) e
demais setores (parafusos, roscas, molas, etc.). Os grupos somam dez, doze, treze e doze
respondentes respectivamente.

A Tabela 4 expde todos os resultados obtidos por meio do AHP, distribuidos em seis
diferentes colunas, sendo que cada uma segue um critério especifico. As colunas Geral e Andlise
de Sensibilidade sdo o resumo dos dois ultimos graficos. As quatro demais colunas indicam os

resultados de acordo com a estratificacao das industrias.

Tabela 4 — Resultados gerais, andlise de sensibilidade e anédlise setorial conforme AHP

Analise de ibilidad: Fabri ;
2 Geral Resuldados da amosiragem completa | deicamn Indistrias de Usinagem ArEnEE: Demais Setores
Fatores esuados. d:fm”‘w“e'" || oo e i s BT Total amostrado = 12 empresas Subcomponentes Total amostrado = 12 empresas
empresas o ala diragEo Total amostrado = 10 empresas Total amostrado = 13 componentes
% Posigao % Posigao % Posicio % Posigho % Posigao % Posigao
Comprometimento da alta direcdo 34.71 ° - - 42.08 ° 29.20 ° 33.13 ° 34.37 °
C da equipe 11,80 3 07 B 8,60 8 12,17 s 10,91 P 16,51
Cultura para qualidade 7! ° 4, 5 1149 20 11,33 ° 771 N .2
Resposabilidade e autoridades definidas X g 2, 3 8 2° 36 g 95 ? 7
Tr i N . ° T X I ° 8.0 N L7
Integracdo entre departamentos i P 2, 3 4. P i 4° 11,69 £ 3
Disponibilidade de recursos X ° 8.72 ° B ° ° . ° . 9°
C para 5 X R 71! = 52 5 1,44 9 T R 4 6
Credibilidade do corpo funcional 4,14 9 6.34 8 .07 10° 6. L . 10° A 8,00
Sistema de gestdo sem burocracias 10° 4,64 9° 42 g 3.85 10° X 9 . 10,00

Fonte: produc¢do do préprio autor (2016).

A andlise por setores industriais confirma que o comprometimento da alta direcdo € o
fator de maior projecdo em todos os grupos; os demais fatores, todavia, aparecem em ordem
variada a depender do grupo. Por exemplo, quando o foco € o segundo fator, tem-se a cultura
para qualidade no setor de componentes elétricos, a integracdo entre departamentos no setor de
usinagem e o comprometimento da equipe nos setores de subcomponentes e demais setores.

Portanto, assim como nos resultados gerais, no caso dos grupos, também ha unanimidade
em relacdo a importancia do comprometimento da alta direcdo, que se destaca com uma

porcentagem muito maior que a dos demais fatores, os quais, como ja visto, exibem um grau de

importancia muito préximo um do outro.
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8 CONCLUSOES

Os resultados demonstraram que o comprometimento da alta direcdo € o fator mais
importante para garantir uma efetiva implantacao da ISO 9001.

De fato, se a alta direcdo ndo demonstrar interesse e entusiasmo com a implantacdo do
sistema, a organizacdo ndo estard motivada a contribuir para a proposta e, consequentemente, o
resultado final serd negativo. A alta direcio deve transmitir a importancia do projeto,
participando do processo e oferecendo o devido suporte a fim de garantir que todas as etapas
sejam efetivamente concluidas. Caminhadas da Qualidade pelo chdao de fabrica sdo um bom
exemplo de comportamento que uma alta direcdo comprometida deve ter, pois, assim, o time
produtivo comega a notar que se trata de um projeto importante de todos fazem parte.

Nao obstante, todos os outros fatores devem ser tratados cuidadosamente, uma vez que
sua soma totaliza um alto nivel de importancia. Diante disso, nenhum fator pode ser
negligenciado. Se isso acontecer, havera um sério risco de uma implanta¢do ineficaz.

Psomas, Fotopoulos e Dimitrios (2010) defendem que a alta dire¢do deve dar atencdo a
cultura e a infraestrutura da organizac¢do — visto que ambas representam as areas mais criticas —
para garantir que um ambiente interno robusto seja criado como base para uma efetiva
implantacdo de um SGQ. Os mesmos autores afirmam que é necessdrio concentrar esforcos para
providenciar facilidades, equipamentos e recursos tecnoldgicos para a organizagao.

Segundo Psomas, Fotopoulos e Dimitrios (2010), as faltas de suporte da geréncia e de
treinamento para os colaboradores estdo diretamente ligadas a inadequada percepcdo da
Qualidade por eles, ou seja, a auséncia de uma cultura para qualidade. Adicionalmente, observou-
se que a escassez de recursos, a propria resisténcia a mudanca e a falha na definicdo de
autoridades e responsabilidades sdo outros fatores que contribuem, também, para a ineficacia do
processo de implantacao da ISO.

De acordo com um estudo realizado por Boiral e Heras-Saizarbitoria (2015), a ISO 9001
pode ser implantada de diferentes formas. E, segundo eles, hd uma lacuna entre a teoria e a
prética que estd diretamente relacionada a internalizacio da ISO 9001 na organizacdo como uma
ferramenta de melhoria da qualidade, e ndo como um instrumento para atingir outros mercados

ou melhorar a imagem da organizagdo. Se a preparacdo para a aprovacdo na auditoria tende a ser
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mais importante do que a internalizacdo do padrdo, hd uma disconexdo entre o discurso € a
prética, em outras palavras, uma implantacdo ineficaz do sistema.

Como sugestdo para pesquisas futuras, cita-se a andlise desses fatores no longo prazo da
ISO 9001, avaliando o uso regular das ferramentas da Qualidade nas rotinas didrias e sua
continua efetividade. A implantacdo da norma ndo deve ser considerada o objetivo final; deve,

sim, ser compreendida como uma ferramenta para melhoria coninua das atividades a longo prazo.
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ANEXO A - PROCESSO ANALITICO HIERARQUICO

A presente secdo consiste numa tradu¢do de parte da obra Multi-Criteria Decision
Analysis: Methods and Software (ISHIZAKA; NEMERY, 2013), especificamente dos
subcapitulos “Introduction” e “Essential Concepts of AHP” do capitulo “Analytic Hierarchy

Process”. A tradugdo € do préprio autor.
L. Conceitos essenciais do AHP

O AHP, desenvolvido por Saaty (1977, 1980), ¢ um método particularmente ttil quando o
decisor ndo € capaz de construir uma fun¢do de utilidade; caso contrario, o Multi-Attribute Utility
Theory (MAUT) € recomendado. Para usar o AHP, o usudrio precisa completar quatro passos
para obter o ranking das alternativas. Como qualquer outro método Multi-Criteria Decision
Analysis (MCDA), o primeiro deve ser, preliminarmente, estruturado. Seguindo, as pontuagdes
ou prioridades, como sdo conhecidas no AHP, sdo calculadas com base nas comparacdes par a
par providas pelo usudrio. O decisor ndo precisa prover um jugalmento numérico; como
alternativa, uma apreciacdo verbal relativa, mais familiar em nosso dia a dia, € suficiente. Ha dois
passos adicionais que precisam ser realizados: uma andlise de consisténcia e uma andlise de
sensibilidade. Ambos os passos sdo opcionais, mas recomendados como confirmagdo da robustez
dos resultados. A andlise de consisténcia ¢ comum em todos os métodos baseados em
comparacdes dois a dois, como é o AHP. O software de suporte MakeltRational facilita a andlise

de sensibilidade.

IL. Estruturacao do Problema

O AHP baseia-se no lema “dividir e conquistar”. Problemas que requerem as técnicas de
MCDA sdo complexos e, como resultado, € vantajoso quebré-los e resolver um problema menor
por vez. Essa quebra € feita em duas fases do processo de decisdo, durante:

® aestruturacdo do problema; e

® no levantamento de prioridades por meio da comparagdo dois a dois.
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O problema € estruturado de acordo com uma hierarquia (ver exemplo na Figura A) em
que o elemento do topo € o objetivo da decisdo. O segundo nivel da hierarquia representa o
critério, e o menor nivel representa as alternativas. Em hierarquias mais complexas, mais niveis
podem ser adicionados. Esses niveis adicionais representam o subcritério. Em todo caso, ha um
minimo de trés niveis na hierarquia.

Ao longo deste capitulo, um problema de localizacdo de uma loja (Secdo III) serd

considerado para ilustrar as diferencas entre os passos do processo do AHP.

Figura A — Representacgao tradicional de hierarquia

Nivel 1 .

‘ Localizagio
Nivel 2 - '3 A »

Visibilidade ‘ Concorréncia Frequéncia Custo Alguel
: ' = o = = =
Nivel 3 : -
s | — — b
Arealnd. Shopping Centro

III. Estudo de Caso

Um empresdrio quer abrir uma nova loja de esportes em uma das trés diferentes

localizagdes:

a) Um shopping center. O shopping center tem uma alta concentracdo de lojas e
restaurantes. E uma drea movimentada, com uma mistura de consumidores e pessoas
andando pelo local. As lojas regularmente usam displays grandes e promogdes para
atrair consumidores potenciais. Como a demanda para essas unidades de varejo é
pequena, os custos de aluguel sdo razodveis.

b) O centro da cidade. O centro da cidade é uma area movimentada e um ponto de
encontro para jovens e turistas. Atracdes como shows de dancga, palhacos e bancas de

mercado sdo muitas vezes organizadas, atraindo uma variedade de visitantes. O centro

da cidade tem diversas lojas pequenas, localizadas no nivel do solo, em contruc¢des
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histdricas, o que sugere altos custos de aluguel. Essas lojas possuem um alto ndmero de
clientes e estdo frequentemente em competicao.

¢) Uma nova area industrial. O novo parque industrial estd nos subtrbios da cidade,
onde diversos negécios foram recentemente instalados. Algumas contrugcdes foram
reservadas a pequenas lojas, mas, no geral, tem sido dificil atrair interessados, o que
significa que os custos de locacdo, atualmente, sdo baixos. Os clientes das lojas
existentes trabalham, em sua maioria, na drea, e somente alguns clientes vém das
cidades vizinhas para comprar na nova area industrial.

Dada a descricdo do problema, quatro critérios serdo considerados para tomar a decisdo

final (Tabela A).

Tabela A — Critérios para decisao de local de loja

Critério Explicacio
Visibilidade Probabilidade que um potencial consumidor aleatério perceba a
loja.
Concorréncia Nivel de concorréncia na area.
Frequéncia Numero médio de consumidores em lojas similares na drea.
Custo do Aluguel Custo médio do aluguel por metro quadrado.

A Figura B representa a hierarquia do estudo de caso. Ela tem trés niveis, o minimo
requerido para resolver um problema com o AHP. Outro subcritério poderia ser considerado, por
exemplo, o critério de concorréncia poderia ser subdividido em dois subcritérios: concorréncia
direta e indireta. Concorréncia direta seria o nimero de outras lojas de esporte. Concorréncia
indireta seria representada por outros tipos de loja, as quais poderiam distrair os consumidores
potenciais. Para manter o simples exemplo, niveis adicionais ndo serdo considerados nesse

estagio.
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Figura B — Nivel de hierarquia de decisao para o estudo de caso

Nivel 1
Localizagio da
loja de esportes
—  —
1“"‘-\_-
—_— Visihilidade — Concorréncia —_— Frequéncia — Custo Aluguel
Nivel 3 i i i i
—> Area Industrial - » Area Industrial =3 Area Industrial e Area Industrial
-~  Shopping Center ~p{ Shopping Center | Shopping Center —p{  Shopping Center
—p{ Centroda Cidade “#  Centro da Cidade “#| Centroda Cidade 1 Centro da Cidade

Cada nivel inferior € priorizado de acordo com seu nivel superior imediato. A questao
apropriada a se fazer com relagdo a priorizacdo depende do contexto e as vezes do decisor. Por
exemplo, com o objetivo de priorizar o critério de Nivel 2, com relacdo ao objetivo “Localizacao
da Loja de Esportes”, uma questdo apropriada seria: “Quais critérios sdo mais importantes para
selecionar a localizagcdo da loja de esportes e em qual extensao?” Por outro lado, as alternativas
no Nivel 3 devem ser priorizadas em relacdo a cada critério do Nivel 2. Nesse caso, uma questao
apropriada seria: “Qual alternativa € preferivel para satisfazer o dado critério e em qual
extensdo?” Nesse estudo de caso, cinco diferentes priorizagdes sdo requeridas:

e quatro priorizagdes locais de alternativas com relag@o a cada critério; e

® um critério de priorizacao.

O conjunto de prioriza¢do de local e de critério leva a priorizagdo global.

Como a Figura A contém informagdo redundante no menor nivel, as alternativas, na

hierarquia, normalmente ndo sao repetidas ou estao conectadas como na Figura B.

IV. Calculo de Prioridade

Uma prioridade é a pontuacdo que categoriza a importancia da alternativa ou critério na
decis@o. Seguindo a fase de estruturacdo do problema, trés tipos de prioridades devem ser

calculadas:
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¢ Prioridades de critério: importancia de cada critério (em relagdo ao topo global do

ranking).

¢ Prioridades de alternativas locais: importancia de uma alternativa em relacdo a um

critério especifico;

¢ Prioridades de alternativas globais: critérios de prioridade e prioridades locais

alternativas sdo resultados intermedidrios usados para calcular as prioridades
alternativas globais. Estas, por sua vez, categorizam as alternativas de acordo com
todos critérios e, consequentemente, com o objetivo global.

As prioridades de critério e de alternativas locais sdo calculadas utilizando-se a mesma
técnica. Em vez de atribuir performances diretamente para alternativas (ou critérios), como em
outras técnicas da escola americana (por exemplo, MAUT), o AHP usa a comparagdo dois a dois.
Psic6logos frequentemente usam essa técnica (YOKOYAMA, 1921; THURSTONE, 1927), para,
por exemplo, avaliar a preferéncia alimentar de um gato, apresentando dois pratos a0 mesmo
tempo. O gato indica sua preferéncia comendo um prato. O psicélogo argumenta que é fécil e
mais preciso expressar uma preferéncia entre apenas duas alternativas do que simultaneamente
entre todas elas. O uso de comparagdes dois a dois (chamada de comparagao emparelhada pelos
psic6logos) € geralmente avaliada na escala fundamental de 1 a 9. A conversao da escala verbal
para a numérica é dada na Tabela B. Psicélogos sugerem que uma escala menor, por exemplo de
1 a 5, ndo daria o mesmo nivel de detalhe no conjunto de dados, e que o decisor estaria perdido
em uma escala maior, como, por exemplo, de 1 a 100, na qual seria dificil para ele fazer a
distin¢@o entre a pontuacdo 62 e 63. Na pratica, ndo hd regra fixa, e outras escalas podem ser

propostas.
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Tabela B — Classificagao de grau de importancia

Grau de importincia Definicdo

1 Importineia equivalente
2 Fraca

3 Importinecia moderada
4 Mais moderadas

L

Importancia forte

6 Mais forte

7 Importineia muito forte
8 Muito, muito forte

9 Importdncia extrema

As comparagdes sdo coletadas na matriz.

V. Continuacao do Estudo de Caso

A matriz de comparagdo na Tabela C retine as comparagdes aos pares entre os critérios.
Todas comparagdes sdo positivas. As comparagdes na diagonal principal sdo 1 porque o critério é
comparado com ele mesmo. A matriz € reciproca porque o tridngulo superior é o inverso do
triangulo inferior, por exemplo, a visibilidade € %4 tdo importante quanto a concorréncia, € a

concorréncia é quatro vezes mais importante que a visibilidade.

Tabela C — Resultados

Visibilidade Concorréncia Frequéncia Custos de Aluguel
Visibilidade 1 1/4 1/5 2
Concorréncia 4 1 Ve 1
Frequéncia 5 2 1 4
Custos de Aluguel Yo 1 Yy 1

A vantagem de precisdo requer mais esforco, especialmente quando hd um grande nimero
de critérios ou alternativas. O nimero de comparacdes necessdrias para cada matriz de

comparacao é:
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em que n € o ndmero de alternativas ou critérios. Essa formula pode ser explicada da seguinte
maneira:

e 1n’é o niimero total de comparacdes que podem ser escritas na matriz;

® nrepresenta a comparacdo da alternativa com ela mesma (na diagonal principal). A

avaliacdo € 1 e, portanto, ndo € requerida (apresentado em cinza na Tabela C);

e como a matriz € reciproca, apenas metade das comparacdes sdo requeridas. A outra

metade é automaticamente calculada para a primeira metade.

Por exemplo, na Tabela C temos n = 4, portanto, o nimero de comparagdes a se fornecer é
42-4)/2=6.

Mesmo que o quadrado seja reduzido por n e dividido por dois, 0 nimero requerido de
comparacdes pode ser muito alto. Por exemplo, dez alternativas levam a 45 questdes para cada
critério. O esforco requerido para completar a matriz consome tempo e pode desmotivar.

A partir dessas matrizes de comparacdes, o software calculard as prioridades locais e de
critério. Finalmente, essas duas prioridades sdo agregadas para estabelecer a prioridade global. As
prioridades s6 fazem sentido se derivadas de matrizes consistentes ou quase consistentes, €, como

resultado, uma analise de consisténcia deve ser realizada.

VI. Analise de Consisténcia

Quando a matriz é completa, a verificacdo de consisténcia pode ser realizada para detectar
possiveis contradi¢des nas entradas. Quando diversas comparacdes par a par sucessivas sao
apresentadas, elas podem contradizer-se. As razdes para essas contradi¢des poderiam ser, por
exemplo, problemas vagamente definidos, falta de informacgdo suficiente (conhecida como
racionalidade limitada), informacdo incerta ou falta de concentragdao. Suponha que o decisor,
como exemplo, fornega as seguintes comparagdes dois a dois:

* O shopping center € duas vezes mais visivel que o centro da cidade.

¢ O centro da cidade é trés vezes mais visivel que a area industrial.

® A 4reaindustrial é quatro vezes mais visivel que o shopping center.

A terceira afirmacdo € inconsistente, como determinado pelas duas primeiras afirmagdes.
A 4rea industrial € seis vezes mais visivel do que o shopping center (2 x 3). A natureza humana é

frequentemente inconsistente; no futebol, por exemplo, € possivel que o time no topo do quadro
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perca para o time que estd no fim da quadro. Para permitir essa realidade inconsistente, o AHP
permite até 10% de inconsisténcia em comparagdo com a inconsisténcia média de 500 matrizes
aleatoriamente preenchidas. Um cdlculo € feito pelo software de suporte e indica se uma matriz

precisa ser reconsiderada em razao de sua alta inconsisténcia.

VII. Analise de Sensibilidade

O ultimo passo do processo de decisdo € a andlise de sensibilidade, em que os dados de
entrada sdo ligeiramente modificado para se observar o impacto nos resultados. Como modelos
de decisdao complexos sdo, muitas vezes, inerentemente mal definidos, a anélise de sensibilidade
permite que diferentes cendrios sejam gerados. Esses diferentes cendrios podem resultar em
outros rankings, e uma discussao adicional pode ser necessdria para se chegar a um consenso. Se
o ranking nao muda, os resultados sdo considerados robustos — caso contrario, eles sdo sensiveis.
A andlise de sensibilidade no MakeltRational é realizada variando o peso dos critérios e

observando o impacto na prioridade global da alternativa.



