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RESUMO

Em meio as mudancas no ambiente corporativo global, a atencdo dada a qualidade vem
crescendo e ganhando cada vez mais importancia e hoje ela € um pré-requisito para uma
gestdo eficaz e competitiva e para melhor se ajustar a essa realidade muitas organizacgdes tém
desenvolvido a qualidade com assessoria de consultoria. Diante disso, este trabalho tem como
objetivo verificar o grau de satisfacdo de organizacbes do Estado de Sdo Paulo com os
servicos de consultoria em certificacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade em ISO 9001,
identificando seus aspectos positivos e oportunidades de melhoria. A principal contribuicdo
deste trabalho esta no fato de ir a fundo ao desempenho das consultorias em implementacao
de 1SO 9001 segundo o ponto de vista da organizagdo contratante do servico. Foi feito uso de
survey com a elaboracdo de um questionario por meio do qual foram coletadas informacdes
sobre varidveis como Comprometimento de Alta Direcdo, Desempenho da Consultoria e
Dificuldades na Implementacdo da ISO 9001, entre outros. Foi evidenciado pelas
organizagOes que as empresas de consultorias externas tém suficiente experiéncia na execugado
de suas atividades, desenvolvem seu trabalho dentro de um prazo que atende as necessidades
dos clientes a um preco que entendem ser justo. Por outro lado podem melhorar o servico
customizando-o as necessidades do cliente e definindo melhor a expectativa do projeto em seu
inicio. Outra contribuicdo deste trabalho para o conhecimento sobre Sistemas de Gestdo de
Qualidade é o fato de revelar estatisticamente que ha forte relacdo entre Melhoria Continua e

Gestéo de Fornecedores, mais especificamente sua qualidade.

Palavras-chave: Gestao da Qualidade, ISO 9001, Servico de Consultoria.



ABSTRACT

Quality has become more and more important in business environment, facing a number of
changes that frequently take place. It is a qualifier criteria, not more a order-winner.
Therefore, some organizations look for consultant services in order to get a world class
quality level. This study aims to identify strengths and improvement opportunities in
consulting services for implementation of 1ISO 9001 Quality Management Systems in
companies located in S&o Paulo, Brazil, in sorted industries. Its main contribution takes place
in the deeper analysis on the consultant performance from the hiring organization’s point of
view. The research was performed on a survey with a questionnaire and the findings are that
consultants are skilled enough and might have developed the certification process within a
proper time line at a reasonable cost, however some flexibility is still needed from customer’s
perspective, in addition to more expectation clarification from the beginning. An additional
finding out from this study that contributes to the current knowledge about Quality
Management is the strong statistical relationship between Continuous Improvement process

and Supplier Management, within quality aspects in particular.

Keywords: Quality Management, ISO 9001, Consulting Service.



Figura 1
Figura 2
Figura 3
Figura 4
Figura 5
Figura 6
Figura 7
Figura 8
Figura 9

Figura 10

Figura 11

Figura 12

Figura 13

Figura 14

Figura 15

Figura 16

Figura 17

LISTA DE FIGURAS

As etapas do trabalno ..o 16
A evolucdo do sistema de gestdo de qualidade ...........cccocevvevviiciiciesieen, 18
As dimensfes hard e soft do TQM .......cooveiiiiiiiiie e 20
Principais préaticas da qualidade mencionadas no Referencial Tedrico ........ 23
Crescimento das certificacdes ISO 9001 ..ottt 34
Modelo de Melhoria Continua de um SGQ baseado em processo ............. 36
Etapas do PDCA ... 37
Etapas de implementag@o ISO 9001 ... 38
Escala utilizada no questionario enviado as organizacoes ...................... 51

Ramo de atividade das organizacdes respondents e sua representatividade

DA AIMIOSIIA «+ v v ettt e e e e e e e e e e e e e, 54

Classificacdo dos respondentes entre cargos de coordenacdo e de ndo

COOTAENACAD ...\ ettt e 55

Area de atuacio dos individuos respondentes e sua representatividade nas

AIMOSITAS v ettt e et e e e e e e e e e 55

Tempo de existéncia das organizacbes respondentes e sua

representatividade na amOStra ..............o.oviiiiiiiii e, 56

Numero de funcionarios das organizacbes respondentes e sua

representatividade na amoStra ................oouviiiiiiiiii e 56

Versdo da norma da primeira certificagdo ISO 9901 das organizagOes

TESPONAEIIES ...\ eiet ittt e 57
Engajamento de Funcionarios em fung¢ido do ntimero de funcionarios ......... 60

Engajamento de Funcionarios em funcdo da versdo da norma na

certificag@o OTiginal ............ooiuiiii i 60



Figura 18

Figura 19

Figura 20

Figura 21

Figura 22

Melhoria Continua em fun¢do do tamanho da organizacio .................... 62

Processo estruturado de Melhoria Continua em funcdo do numero de

FUNCIONATIOS .. v v et e e e e e e e e e e e e e e 63

Processo estruturado de Melhoria Continua em funcdo do tempo de

existéncia da organizagdo ..............coouiiiiiiiii i, 64
Os grupos de questbes consultoria e sua representatividade no questionario 67

Influéncia da Melhoria Continua e de Melhoria Continua Estruturada sobre

2 GestAo de FOrNECEAOTES . ....oonnee et e e e e, 81



Quadro 1

Quadro 2
Quadro 3

Quadro 4
Quadro 5
Quadro 6
Quadro 7
Quadro 8
Quadro 9

Quadro 10
Quadro 11
Quadro 12
Quadro 13
Quadro 14

Quadro 15

Quadro 16
Quadro 17

Quadro 18

LISTA DE QUADROS

Comprometimento da Alta Direcdo e os trabalhos que a mencionam como
praticada qualidade ..o 24
Foco no Cliente e os trabalhos que o mencionam como pratica da qualidade 24

Melhoria Continua e os trabalhos que a mencionam como pratica da

QUAITAOE ... s 25
Gestdo de Fornecedores e os trabalhos que a mencionam como prética da
qualidade ... 26

Filosofias e Técnicas da Qualidade e os trabalhos que a mencionam como
préatica da qUAlIdAdE .........ccccorveiiiiee e 26
Cuidados com as Pessoas e os trabalhos que 0 mencionam como pratica da
(o [UE T F= Vo [ PRSPPSO 28
Desenvolvimento e Manutencdo do Produto e os trabalhos que o
=T g ol o] o 1o o SR 28
Outras Areas e os trabalhos que as mencionam como prética importante da
QUANAAAE ... s 29

Relacdo esperada entre certificagdo em I1SO 9001 e resultados nos negocios 32

Questdes resultantes da Revisao de Literatura de Gestdo da Qualidade ....... 33
PrinCipios da ISSO 9001 .......cccoiiiiriiiieiee e s 35
Questdes Resultantes da Revisdo de Literatura de 1ISO 9001 ....................... 41
Forma de atuagao d0S CONSUITOTES ........ceeueririiieiiiie e 43
Campos de conhecimento de atuagio de CONSUITOria ..........c.cooererirviinennnns 43

Niveis de pesquisa de envolvimento da consultoria com o cliente (empresa
(010 01U =1 £= 1 (=) OSSPSR 47
Questdes resultantes da Revisdo de Literatura de Servico de Consultoria.... 48
Legenda dos grupos de questdes avaliados neste trabalho, sua relacdo com
as perguntas do questionario e com os pilares de Referencial Teorico .......... 51
Questdes de pesquisa, existéncia de respostas confiaveis estatisticamente e
sua concordancia com o Referencial Teorico deste trabalho ............cccoe.ee. 84



Tabela 1
Tabela 2

Tabela 3

Tabela 4

Tabela 5

Tabela 6

Tabela 7

Tabela 8

Tabela 9

Tabela 10
Tabela 11
Tabela 12

Tabela 13

LISTA DE TABELAS

Certificacdes ISO 9001 validas por Estado da Federagao ..........c.cccccveverneeee.
Comprometimento da Alta Direcdo: Comparagc6es em funcdo de numero de
funcionarios, area do respondente, tempo de existéncia da organizacdo e
versdo da norma em sua primeira Certificagao ..........ccoovvererereninenisienn
Engajamento de Funcionarios: Comparacdes em funcdo de ndmero de
funcionarios, area do respondente, tempo de existéncia da organizacdo e
versdo da norma em sua primeira Certificagao ..........ccoovveverereninenisienn
Melhoria Continua: Comparag¢fes em funcdo de nimero de funcionarios,
area do respondente, tempo de existéncia da organizacdo e versdo da norma
em sua Primeira CertifiCaCan .........cccvvvieiiieiii e
Melhoria Continua Estruturada: ComparacGes em funcdo de numero de
funcionarios, area do respondente, tempo de existéncia da organizacdo e
versdo da norma em sua primeira CertifiCagdo ..........ccocvevvevireiiieciie e,
Motivacdo para Certificacdo: Comparacdes em funcdo de numero de
funcionarios, area do respondente, tempo de existéncia da organizacdo e
versdo da norma em sua primeira Certificago ..........ccocvverereneninenisneenn
Resultados Financeiros: Comparacdes em funcdo de numero de
funcionarios, area do respondente, tempo de existéncia da organizacdo e
versdo da norma em sua primeira CertifiCaGao ...........ccovvveverieenenieiienesee
Indicadores de Desempenho: Comparagbes em funcdo de ndmero de
funcionarios, area do respondente, tempo de existéncia da organizacdo e
versdo da norma em sua primeira CertifiCaGao .........c.ccovvveverieenenienieresee e
Satisfacdo do Cliente: Comparac6es em fungdo de nimero de funcionarios,
area do respondente, tempo de existéncia da organizacgéo e versdo da norma
em sua Primeira CertifiCaao ..........cvvvririiiiere e
As questdes de performance técnica da consultoria e sua andlise descritiva .
As questdes comerciais de consultoria e sua analise descritiva .....................
Frequéncia relativa dos scores para “Experiéncia em Contratagdo de
CONSUILOTIA™ ..ottt et e et e e e tee e s st e et e e bb et e e e e ennee e
Frequéncia relativa dos scores para “Critérios para Contratacdo de

CONSUILOTIA™ .ot

58

59

61

62

65

66

66

66
69
69

70



Tabela 14
Tabela 15

Tabela 16

Tabela 17
Tabela 18

Tabela 19
Tabela 20
Tabela 21
Tabela 22

Tabela 23
Tabela 24

Frequéncia relativa dos scores para “Custos de Consultoria” ........................
Frequéncia relativa dos scores para “Satisfagdo com Servico de
CONSUILOTIA™ ..oneviieiiie ettt et e e e e e e et e e s b e e e ssbeeesaee e breenrbeeesnneeeas
Frequéncia relativa dos scores para “O Servico de Consultoria excedeu as
(O 4 oL 15 A2 TSRS
Frequéncia relativa dos scores para “Flexibilidade da Consultoria” ..............
Frequéncia relativa dos scores para “Customizagdo do Servico de
CONSUILOTIA™ ..oeviieeiiie ettt et et e e et e e e tee e s beeesabeeetaeeessseesseeesaseeenns
Frequéncia relativa dos scores para “Engajamento de Ambas as Partes™ ......
Frequéncia relativa dos scores para “Engajamento da Consultoria” ..............
Frequéncia relativa dos scores para “Clareza das Expectativas”™ ...................
Correlacbes entre Engajamento de Funcionarios e a Dificuldade ao
Implementar 1SO 9001 ........cviiiiiieieriere s
Correlacdo entre 0s nove grupos de QUESEDES ........ccvererreereeiesieerireeeseeneeanis

Correlaces entre Melhoria Continua e Gestdo de Fornecedores ..................

71

72
72

72
73
73
74
76



SUMARIO

1 INTRODUCGAOQ ..cuovuiuniiniiieineeierneererteererseernerseesnsessessseseennen.

1.1 L 11 13
1.2 Delimitacio da PesquisSa .....ovvviiieiiiniiiieiiiniiiieteiaioinetssetosnscsssosnsens
1.3 JUSHIficativa c.oociiviiiiiiiiiiiiii e
14 Estrutura do trabalho .......ccccoiviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiine,
2 REFERENCIAL TEORICO ......ccvvvuuiiereineeereeneeereeneeerssneeessenes

2.1 Gestao da Qualidade ....cc.evviiniiiiiiniiiiiiiiiiiniiiieeiioiinsicsensrccsnnsnonn.

2.2 Norma ISO 9001 ....vniiniiniiniiiiiiiiiiiiiiiiiiietieittatieseesiesacsasecace
2.3 Servico de Consultoria .......ccciveiiiiiiiieiiiiiiietiiareieceeasennsceasonnscnnas
3 METODO DE PESQUISA ....covuniiiiniiiiieeiieeerneernneerseeeraneersaneene
4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS ......cccvvvveeeeeeenrennnnnnne
4.1 Caracterizacdo das organizac0es respondentes .........cceeeeeeenreeceennnnnne.
4.2 Analise descritiva dos resultados .........ccoeeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiienn..
421 Comprometimento da Alta Dire¢do com a implementagdo da ISO 9001 ......

422 Engajamento de Funciondrios na implementagdo ................cooeveviinannn.

4.2.3 Melhoria Continua .............ooveiiiiiiiiii e
4.2.4 Motivag@o para Certificagio .........ouvvuiieiiiiii i
4.2.5 Resultados da organizag@o ............cooieiiiiiiiiii i
4.2.6 CONSUILOTIA ...ttt

4.2.6.1 Contratacdo de ConsUltoria ............coouviieieeiiiie e et e et e e
4.2.6.2  Performance TECNICA ... ...........ccc.c it imiiieiisiosit e et it e et e e
4.2.6.3  ASpectos COMEFCIAIS ... ... ... ...t ies et et et e et e et e e e
4.2.7 OUtros 1eSUItAAOS .....viieti it
4.3 Analise das correlagtes ......viiiieiiiiiieiiiiiiiiiiiiniiiiianteeieastetensscsnnnsnns
43.1 Ocorrem menos Dificuldades na Implementagdo em 1SO 9001 quando h&
envolvimento da Alta Dire¢do da organizagao .............ccoevvvvvniiinenninnn...
4.3.2 O Engajamento de Funcionarios diminui a Dificuldades na Implementacao
daTSO 9001 .o e

12
13
14
14
15

17
17
33

50

54
54
57

59
61
64
65
67
68
68
68
73
74

74

75



4.3.3

43.4

435

4.3.6

5.1

5.2

5.3
5.4

As organizagOes que se certificaram em I1SO 9001 por for¢a do Mercado, e
ndo por motivagdo interna, tém mais Dificuldades na Implementacdo e
colhem menos resultados dela ...
Os resultados da organizacdo melhoram quando sua stisfagdo com o service
de consultoria € alta? ............ooiiiiiiiiii
A implementacdo de um processo de Melhoria Continua melhora os
resultados da organizaco? ...........oiuiiiiiiii i

Correla(;éo entre 0S NOVE CONSEIUCTOS .........ovviiiiiiii e,

CONSIDERACOES FINAIS ....couvvuniiuiiinirnierneennernernerneescrsnernesnns
Respostas para as questdes de pesquisa .....c.eeveviiniiiieiiinriiieiiinrennnnens
Outros resultados encontrados ao longo deste trabalho ......................
Recomendacdes e diretrizes para services de consultoria ...........c........

Sugestdes para futuras PeSqUISAS ....ccovvvieriieiiinieineiieeieinrcseroenscnnees

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......uueeeeeeeeeeeeeneeeeereresnnnnnnnnns

APENDICE A - Questionario enviado as organizacées certificadas .......

77

77

78
78

82
82
84
85
86

87



12

1 INTRODUCAO

As organizacOes tém sido cada vez mais estimuladas a tornar seus processos mais
eficientes. De acordo com Scharf e Soriano-Sierra (2008), a competicdo global tem atingido
niveis muito altos de demandas mesmo para empresas com consolidada posi¢cdo no mercado.
Segundo Oliveira (2005), as organizagdes buscam desenvolver novos formatos empresariais,
no que diz respeito a modernizacdo de seus processos de producdo, melhoria da qualidade de
seus produtos, racionalizacdo administrativa e maxima eficiéncia de linhas de producéo,
procurando adaptar-se as ameacas e oportunidades deste novo macro ambiente econémico.

Uma das maneiras de se tornar mais eficiente é a adogdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade, que tem como objetivo prevenir baixa qualidade ao invés de resolver problemas,
identificar oportunidades, e eliminar fontes crénicas de ineficiéncias e custos, entre outros
(TALIB; RAHMAN; QURESHI, 2011). Um Sistema de Gestdo da Qualidade pode seguir as
boas praticas da experiéncia de outras organizacdes, que estdo consolidadas em uma norma,
cujo nome no Brasil € ABNT NBR 1SO 9000, que contém a 1SO 9001, que consiste em uma
série de requisitos auditaveis, aos quais as organizagdes podem aderir e solicitar sua
certificacdo. Segundo Gomez, Mosquera e Astudillo (2010), a certificagdo em 1SO 9001 tem
se tornado pré-requisito para muitas organizacdes atuarem em seus mercados. Os dados do
INMETRO (2014c) confirmam essa ideia mostrando que em todos os estados brasileiros ha

organizac0es certificadas, como mostrado na Tabela 1.

Tabela 1 — Certificagdes 1ISO 9001 validas por Estado da Federagdo

Unidade Federativa Total Unidade Federativa Total
ACRE 5 PARAIBA 12
ALAGOAS 37 || PARANA 317
AMAPA 1 PERNAMBUCO 99
AMAZONAS 26 | PIAUI 11
BAHIA 68 | RIO DE JANEIRO 97
CEARA 71 || RIO GRANDE DO NORTE 10
DISTRITO FEDERAL 51 | RIO GRANDE DO SUL 89
ESPIRITO SANTO 55 || RONDONIA 7
GOIAS 133 | RORAIMA 2
MARANHAO 39 || SANTA CATARINA 281
MATO GROSSO 28 | SAO PAULO 923
MATO GROSSO DO SUL 13 || SERGIPE 3
MINAS GERAIS 420 || TOCANTINS 18
PARA 55

Fonte: Adaptado de INMETRO, 2014c.

Os programas de qualidade e certificacbes em ISO 9001 séo ferramentas disponiveis
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para 0 melhoramento da qualidade da empresa. Em particular, a norma ISO 9001 é utilizada
quando a organizacgdo direciona os seus esfor¢os para 0 aumento da satisfacdo dos clientes.
Além disso, pode ser utilizada na demonstracdo de sua capacidade em fornecer produtos os
quais atendam aos requisitos do cliente e de acordo com as regulamentacGes aplicaveis. Essa
demonstracdo ocorre, por exemplo, quando, ap6s a implementacdo dos requisitos e a
avaliacdo da conformidade, a organizacdo obtém a certificacdo do seu Sistema de Gestdo
(CORREIA, MELO e MEDEIROS, 2006).

A abrangéncia de aplicacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade certificados em 1SO
9001 é muito extensa. Em sua pesquisa concentrada em organizacdes sem fins lucrativos
White et al. (2009) concluiram que a certificacdo em I1SO 9001 pode ser atingivel para esse
segmento. To, Lee e Yu (2011) por sua vez concluiram que a implementacdo de 1SO 9001
pode melhorar o nivel de atendimento no setor publico, tanto clientes internos quanto externos
a essas organizacOes. A literatura também demonstra que ndo somente organizaces de
manufatura, mas também da area de servicos sao passiveis de certificacdo, embora esteja hoje
menos comprometida com esta (CALISIR, 2007).

A implementacdo de ISO 9001 demanda competéncias até entdo inexistentes na
organizacao, e essa é uma das situacdes em que a colaboracdo de uma consultoria externa se
faz necessaria (DONADONE, 2010).

A assisténcia de consultores tem a influéncia no tempo para as empresas alcangarem a
certificacdo, facilitando o entendimento dos padrdes pela direcdo, além de contribuir com sua
experiéncia, guiar o processo de certificacdo e tomar os processos mais eficientes pela
recomendacdo de mudancas na organizacdo e de metodos de melhoria (KARAPETROVIC;
RAJAMANI; WILLIBORN, 1997; TANG; TUMMALA, 1997; DOV, 1998). Casadesus,
Viadiu e Saizarbitoria (2002) concordam que a experiéncia do consultor em processos de
implementacdo de 1ISO 9001 é fator importante.

Em funcdo do exposto, pergunta-se: as consultorias contratadas para realizar a
implementacdo em ISO 9001 atendem as expectativas das organizac¢des que as contratam? Em

que esse servigo pode ser melhorado e quais sdo seus pontos fortes?
1.1 Objetivo
O objetivo desta pesquisa € verificar o grau de satisfacdo das organizagGes

contratantes de servigos de consultoria em implementagdo de um Sistema de Gestdo da

Qualidade segundo a norma ISO 9001, identificando os aspectos positivos no servico prestado



14

e também apontando oportunidades de melhoria.

Para atingir o objetivo a que se propde, este trabalho tem cinco questdes de pesquisa, a
saber:

o Ocorrem menos Dificuldades na Implementacdo em ISO 9001 quando ha
envolvimento da Alta Direcdo da organizagédo?

o O Engajamento de Funcionarios as atividades da consultoria diminui a
Dificuldades na Implementacdo da ISO 9001?

o As organizacdes que se certificaram em 1SO 9001 por forca do mercado, e nao
por motivacdo interna, ttm mais Dificuldades na Implementacdo e colnem menos resultados
dela?

o Os resultados da organizacdo melhoram quando sua satisfagdo com o servico
de consultoria € alta? e

o A implementacdo de um processo de Melhoria Continua melhora os Resultados

da Organizagao?

1.2 Delimitacédo da pesquisa

A restricdo desta pesquisa sob o ponto de vista de contorno foi em relacdo aos
sistemas da qualidade ISO 9001 e os servigos de consultoria (delimitacdo de objeto de estudo)
em empresas do Estado de S&o Paulo. Desta maneira, procurou-se restringir a investigacao e a
anélise em relagdo ao objeto de estudo (programa certificavel ISO 9001 e servicos de
consultoria) em empresas certificadas 1ISO 9001 (delimitacdo de caracterizacdo) no Estado de
S&@o Paulo (delimitacdo geografica), pois € o Estado com maior nimero de organizagdes

certificadas.

1.3 Justificativa

A International Organization for Sandardization é o maior desenvolvedor e editor do
mundo de normas internacionais. Com sede em Genebra, na Sui¢a, coordena o sistema em
176 paises que possuem as certificagdes. No mundo existem 961343 certificados emitidos. Na
Ameérica do Sul j& sdo 19337. O Brasil possui 3166 certificados 1SO 9001 validos segundo o
INMETRO (2012).

Mesmo diante dos beneficios proporcionados (torna as empresas mais competitivas,
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aumenta a satisfacdo dos clientes, maximiza a eficiéncia das linhas de producéo e servicos),
durante a implantacdo da norma ISO 9001 a empresa esta suscetivel a se deparar com
dificuldades que podem surgir de diversos setores da organizacdo (TANABE e SOUZA,
2006).

Segundo Correia, Mélo e Medeiros (2006), um dos principais fatores que dificultam a
implementacdo de um SGQ por parte das empresas € a falta de um diagndstico de
implementacdo desse sistema. O desconhecimento do quanto deve ser melhorado no sistema
de gestdo da empresa para a implementacdo do SGQ pode também dificultar e atrasar sua
implementacéo efetiva.

Como principais implementadores dos SGQs estdo os consultores (APPELBAUM;
STEED, 2005) e estudos sobre seus métodos e como sdo aplicados ainda sdo escassos. Ainda
de acordo com esses autores, existem muitas lacunas e oportunidades de melhorias no Servigo
de Consultoria.

Segundo o INMETRO (2014a) existem trinta e sete organismos certificadores de 1SO
9001 ativos no Brasil, que realizaram juntas uma média de duzentos e vinte e oito auditorias
de certificacdo por més, entre os anos 2001 e 2013 (INMETRO, 2014b). Para suportar essa
quantidade de certificacdes existe grande nimero de prestadores de Servico de Consultoria
para implementagédo de 1SO 9001. Em uma busca de consultorias para certificacdo 1ISO 9001
ao Google (2014) houve resposta de 60.600.000 links. Cerca de vinte e cinco por cento dos
consultores que se colocam disponivel para prestacdo de servico no web site da Banas
Qualidade (2014) atua em certificagdo 1SO 9001.

Mesmo com o que esse mercado representa, pouco material cientifico esta disponivel
sobre o servigo de certificacdo. Em pesquisas as Bases de Dados da CAPES por material
relacionado ao Servigco de Consultoria foram encontrados cento e trinta e dois papers com
essa palavra-chave. Desta quantidade apenas vinte e quatro trabalhos eram realmente sobre o
Servico de Consultoria em si, e desses apenas um abordava o desempenho do Servigo de
Consultoria para certificacdo em 1SO 9001.

O presente trabalho tem a originalidade de prover informacdo cientifica sobre o
Servico de Consultoria em certificacdo ISO 9001, dada a importancia que essa certificagcdo

tem no mercado e a quantidade de consultorias disponiveis para prestar esse servico.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho é composto por seis partes. A primeira € a Introducéo, onde o
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problema de pesquisa é apresentado seguido dos objetivos e justificativas.

A segunda parte é composta pelo Referencial Tedrico, onde foi dada maior
abrangéncia possivel acerca dos pilares que sustentam esta pesquisa. A terceira parte deste
trabalho descreve o método utilizado.

A quarta parte é a analise dos dados, onde sdo estatisticamente avaliados os dados
oriundos das respostas dos questionarios cujos dados sdo tabulados e explorados, depois de
devidas combinacGes. Na quinta é onde sdo feitas as recomendacdes e diretrizes para servigos
de consultoria e a sexta parte é Consideracdes Finais.

As duas ultimas partes sdo referéncias bibliogréficas e o apéndice, onde o questionario
enviado para as organizacdes alvo de pesquisa é mostrado. A Figura 1 ilustra como este

trabalho esta organizado.

Figura 1 — As etapas do trabalho

L.Introdugdo

v

2.Referencial Tedrico

2.15GQ 2.2 1S0 9001 2.3 Consultorias
Pontos comuns entre Pontos comuns entre Pontos comuns entre
autores e divergéncias autores e divergéncias autores e divergéncias
I 3.Método de Pesquisa I

Pesquisa de campo

v

I 4. Apresentacio e Anidlise dos Dados I

v

I 5.Recomendactes para Servigosde Consultoria I

v

I 6.Considera¢tes Finais I

Fonte: elaboracdo do autor.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente trabalho analisa a desempenho do servigo de consultoria prestado para a
certificacdo em ISO 9001 pelo ponto de vista das organizacgdes contratantes. Para entender até
onde a literatura existente explorou esse conhecimento, foi necessario explorar no Referencial
Tedrico de trés areas bastante exploradas neste trabalho:

o Gestdo da Qualidade, pois a razdo das organizacOes se certificarem é ter uma
competente administracdo da qualidade de seus produtos e servicos;

o ISO 9001, pois o servico prestado pelas consultorias tem como foco a
certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade de seus contratantes de acordo com essa
norma; e

o Servicos de Consultoria, cujos pontos fortes e de melhoria procura-se explorar

no presente trabalho.

2.1 Gestdo da Qualidade

A gestdo da qualidade tem sido sistematicamente implantada desde o comeg¢o do
século XX, e desde seu principio diferentes estagios de desenvolvimento foram atingidos. Nas
primeiras fases o seu foco era na inspecdo, passou por diferentes estagios de controle da
qualidade e chegou até o moderno conceito de Gestdo da Qualidade Total (Total Quality
Management, ou TQM), envolvendo varios aspectos da organizagdo (LAGROSEN;
LAGROSEN, 2005). Concordam com essa interpretagdo lvanovic e Majstorovic (2006),
afirmando que a gestdo da qualidade baseava-se na inspec¢éo, passou a ser atraves do controle
da qualidade, evoluiu para a garantia da qualidade e esta tendo seu auge no TQM. A Figura 2

ilustra essa evolucéo.
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Figura 2 — A evolucéo do sistema de gestdo da qualidade
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Fonte: Adaptado de IVANOVIC e MAJSTOROVIC, 2006.

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
afirmacdo revelando que é imperativo as organizacdes reforcar sistemas de gestdo da
qualidade ativamente para ter sucesso no competitivo mundo dos negocios atual. As
organizacbes ndo podem somente confiar nas atividades de deteccdo de problemas para
garantir a qualidade de um produto, mas devem, ao contrario, implementar novas atividades
que almejem a reducdo e eliminagdo das causas de pecas defeituosas (SANCHEZ-
RODRIGUEZ; MARTINEZ-LORENTE, 2004).

Existem diversas abordagens para definir o que € gestdo da qualidade. Su et al. (2008)
definem Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) como um sistema para dirigir e controlar
uma organizacao no que tange a qualidade, e seu proposito Gltimo é melhorar desempenho de
uma organizacgdo e seu poder de competitividade. Segundo Sanchez-Rodriguez e Martinez-
Lorente (2011) e Ivanovic e Majstorovic (2006), SGQ e uma filosofia para a geréncia atingir
seus objetivos, onde cada um é suportado por uma série de préaticas e técnicas. Segundo Grael
e Oliveira (2010) os Sistemas de Gestdo da Qualidade (SQGs) proporcionam melhoria
continua e racionalizacdo de projetos, processos e produtos/servigos, a partir da identificacao
das reais necessidades dos clientes. Su et al. (2008) afirmam que as praticas de gestdo da

qualidade referem-se a todos os tipos de praticas da qualidade e planos que possam gerar
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produtos e servicos melhores, reduzir custos, aumentar a satisfacdo dos clientes e um melhor
resultado final econdmico da organizagdo. Segundo Soltani e Lai (2007), quarenta e quatro
por cento das organizacGes europeias ouvidas em sua pesquisa acreditam que o0 objetivo dos
Sistemas de Gestdo da Qualidade é maximizar a satisfacdo do cliente externo. De acordo com
Iden (2012), as companhias gastam muitos recursos em sistemas da qualidade, sendo um dos
aspectos centrais a certificacdo. A fim de cumprir as exigéncias, como regulamentacoes
governamentais ou normas da inddstria, as empresas buscam certificacdo de seu sistema de
gestdo da qualidade de acordo com as bases da norma 1SO 9000. Em muitos setores, ter um
sistema da qualidade certificado € um pré-requisito para fazer negocios.

O TQM, ponto alto da gestéo da qualidade, foi introduzido por Deming nos anos 1950,
no Japdo, enquanto os Estados Unidos rejeitaram seus principio. Entdo os japoneses fizeram
um progresso significativo no que diz respeito a qualidade, resultando na penetracdo de seus
produtos no mercado estadunidense. Em consequéncia, nos anos 1980, os Estados Unidos
utilizaram o conceito de TQM como ferramenta para competir com o Japdo (TALHA, 2004).
OrganizacGes europeias também reconheceram a necessidade de um foco mais cuidadoso na
qualidade nos anos 1990, e entdo o conceito de TQM se espalhou pela Europa
(FOTOPOULOS; PSOMAS, 2009).

Ha diferentes maneiras de definir o TQM conforme o autor que se consulta. Dale
(1999, apud LAGROSEN; LAGROSEN, 2005) afirma que TQM é o maior nivel atingivel de
gestdo de qualidade. Balsanelli e Jerico (2005) dizem que o TQM pode ser definido como um
sistema gerencial que parte do reconhecimento das necessidades dos clientes estabelecendo
padrdes. Em seguida esse sistema busca manter esses padrfes, assegurando a satisfacdo do
cliente ao promover a melhoria continua de seus produtos ou servicos prestados. Concordando
com esses autores esta Talha (2004), para quem a maioria das organizaces que tem tido
sucesso em seus esforgos para melhoria da qualidade adotou o TQM.

Mehra, Hoffman e Sirias (2001, apud MEHRA e RANGANATHAN, 2008) afirmam
que o TQM pode ser definido como uma filosofia perene por toda a organizagdo que requer
que todos os funcionarios em todos os niveis foquem seus esfor¢os em ajudar cada uma das
atividades de negocios. TQM ¢é uma abordagem para melhoria da efetividade e flexibilidade
de um negocio como um todo, atingindo os requisitos tanto de clientes externos quanto
internos a organizacao (SOLTANI; LAI, 2007). O TQM nédo € um mero conjunto de fatores
ou uma rede de fatores interdependentes ou um sistema de gestdo que consiste em fatores
criticos, técnicas e ferramentas (TARI, 2005).

Segundo Srdoc, Sluga e Bratko (2005), TQM é consideravelmente mais amplo, muito
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mais caro e exigente em sua implantagdo do que sistemas de gestdo da qualidade baseados na
ISO 9000. Segundo Kumar, Garg e Garg (2009), o TQM, como outras técnicas de gestao
propostas de tempos em tempos, € baseado em uma séria filosofia de melhoria continua e de
satisfacdo do cliente.

E entendido que os objetivos do TQM sejam satisfazer o cliente, prevenir baixa
qualidade ao invés de resolver problemas, entender o valor de medir desempenho para
identificar oportunidades, desenvolver uma atitude de melhoria continua, manté-las e eliminar
fontes cronicas de ineficiéncias e custos (TALIB; RAHMAN; QURESHI, 2011).

Segundo Fotopoulos e Psomas (2009), o TQM pode ser visto sob duas dimensdes
diferentes: a hard e a soft. A dimensdo hard é sua parte estrutural, com suas técnicas,
ferramentas e mecanismos, como Diagrama de Causa e Efeito (ou Diagrama de Ishikawa ou
Diagrama Fishbone), Diagrama de Dispersdo, Grafico de Controle, QFD e FMEA, entre
outros.

A dimensdo soft é associada a conceitos gerenciais e a principios como lideranga,
motivacao de funcionarios e cultura organizacional. A Figura 3 mostra a diferenca entre essas
dimensdes do TQM.

Figura 3 — As dimensdes hard e soft do TQM
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. Melhoria Continua
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>

Engajamento dos funcionarios

Fonte: elaboracdo do autor.

O uso de ferramentas da qualidade (hard TQM) isoladamente ndo é o suficiente para
liderar uma organizacdo para a melhoria continua, satisfacdo do cliente e consolidacéo de sua
posicdo no mercado sem a lideranca da Alta Direcdo e apoio de funcionarios e fornecedores
(soft TQM) (FOTOPOULOQS; PSOMAS, 2009). Segundo Lewis, Pun e Lalla (2006a e 2006b,
apud GADENNE; SHARMA, 2009), os elementos hard do TQM tém seu foco nas

ferramentas e sistemas necessarios para a implementacio dos elementos soft. E comum sua
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associagdo com elementos como benchmaking, flexibilidade, sistemas da qualidade, garantia
da qualidade, zero defeito, just in time, melhoria continua e inovacdo, medicdo de
desempenho, gestdo de processos, planejamento estratégico, controle de processos e projeto
de produto e servico. Ainda, segundo os mesmos autores, 0s elementos soft do TQM tém a
ver com aspectos comportamentais e geralmente ligados as pessoas, como treinamento e
educacao, lealdade, lideranca, espirito de equipe, empowerment, foco e satisfagdo do cliente,
utilizacdo dos recursos humanos, contato com fornecedores e profissionais associados,
integracdo da voz do cliente e fornecedores, comunicacdo, desempenho, prémios, atitudes
positivas diante da qualidade e responsabilidade social.

Fotopoulos e Psomas (2009) afirmam que a melhoria da qualidade é influenciada
primariamente pelos elementos soft e secundariamente pelos elementos hard. Satisfacdo do
cliente é influenciada primariamente pela melhoria da qualidade e secundariamente pelos
elementos soft do TQM. Ja o item de pesquisa “beneficios de mercado” é primariamente
influenciado por satisfacdo do cliente e secundariamente pelos elementos hard da TQM.

A partir disto pode-se concluir que os resultados da gestdo da qualidade s&o
significativamente influenciados pelos elementos soft da TQM e secundariamente pelos
elementos hard (FOTOPOULOS; PSOMAS, 2009). Ainda segundo esses autores, a
implementagdo dos elementos soft de TQM contribui positivamente para a melhoria da
satisfacdo do cliente, que por sua vez afeta positivamente o desempenho financeiro da
organizacao.

Conforme Gadenne e Sharma (2009), cerca de noventa por cento das quinhentas
maiores empresas dos Estados Unidos da América adotaram TQM de uma forma ou de outra.
Mehra e Ranganathan (2008) afirmam que a empresa de cartGes de crédito American Express
iniciou 0 uso de TQM como piloto em uma de suas subsidiarias na Holanda nos anos 1990, e
baseado em seu sucesso expandiu 0 programa internacionalmente.

Punnakitikashem et al. (2010) afirmam que o TQM deveria ser visto como uma
inovacdo administrativa, uma vez que atinge um jogo de praticas orientadas em direcdo ao
desenvolvimento de um sistema organizacional com o foco em qualidade. Tari (2005)
menciona que nao ha um modelo Unico de um bom programa de TQM e que este é uma rede
de componentes interdependentes, chamado de fatores criticos, praticas de qualidade, técnicas
e ferramentas. TQM tem sido amplamente aceito como parte do processo de gerenciamento
em diferentes setores com o objetivo de se adaptar as exigéncias do mercado e focar no
cliente em ambas as dimensodes: produto e servico (VENKATRAMAN, 2007, apud TALIB;
RAHMAN; QURESHI, 2011). A implementacdo de TQM tem trazido resultados positivos,
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em particular para atingir melhoras no desempenho da organizagao.

Jung et al. (2008) afirmam que a implementacdo do TQM por si s6 ndo garante que
haja um resultado positivo e que 0 sucesso desta em uma organizacao exige uma mudanca
fundamental em sua cultura. Também é importante estar claro que esforgos feitos pela gestdo
da qualidade individualmente ndo sdo o suficiente. Para satisfazer o cliente final a gestdo da
qualidade deve acontecer ao longo de toda a cadeia de fornecimento (FOTOPOULOS;
PSOMAS, 2009).

O TQM nédo pode ser aplicado apressadamente, e seus resultados ndo podem ser
atingidos em curto prazo. E necessaria uma completa mudanca de cultura para acreditar nos
conceitos do TQM. Apesar de suas vantagens, varios problemas sdo detectados em sua
implementacéo (TARI, 2005).

Lagrosen e Lagrosen (2005) afirmam que ha trés niveis de utilizacdo do TQM. O mais
superficial deles € composto por certo nimero de praticas, técnicas ou ferramentas. O segundo
nivel é composto por modelos ou abordagens mais abrangentes. No terceiro e mais
aprofundado nivel foram encontrados valores que supostamente permeiam toda a organizacao
e formam a base para uma gestdo de qualidade de sucesso (LAGROSEN; LAGROSEN,
2005).

A literatura aponta diversos “aspectos de qualidade” como integrantes de um SGQ.
Autores mencionam varios aspectos de qualidade como fundamentais. Alguns aspectos sao
mais citados do que outros e a Figura 4 mostra os principais pontos para os quais a literatura

converge.
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Figura 4 — Principais aspectos da qualidade mencionados no Referencial Teorico
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Fonte: elaboracdo do autor.

Como visto na Figura 4, o aspecto de qualidade mais lembrado como recomendavel é
o Comprometimento da Alta Direcdo da organizacdo com o SGQ, independentemente da
natureza deste. Segundo Grover, Agrawal e Khan, (2006, apud DAS; PAUL; SWIERCZEK,
2008), nenhum TQM é completo sem o envolvimento da Alta Diregdo. Altos niveis de
desempenho de qualidade vém sempre acompanhados do comprometimento da organizacéo, e
produtos de alta qualidade ndo existem sem um forte Comprometimento da Alta Direcédo
(DAS; PAUL; SWIERCZEK, 2008). Singh e Smith (2006) afirmam que muito mais do que
assegurar que o SGQ seja regularmente auditado, revisado e continuamente melhorado para
aumentar sua eficiéncia, é esperado da Alta Direcdo a demonstracdo do compromisso com a
qualidade, assumir uma visdo estratégica de longo prazo e assegurar recursos suficientes para
atividades a ela relacionadas. Numa visdo padrdo de gestdo da qualidade, é esperado da Alta
Direcdo que garanta que o SGQ seja auditado em bases regulares, revisado e melhorado para
ter efetividade. Ahmed et al. (2005, apud FOTOPOULOS; PSOMAS, 2009) concluem que o
sucesso de qualquer sistema de gestdo da qualidade depende prioritariamente de um forte
Comprometimento da Alta Direcdo e de como os clientes sdo valorizados. Os autores Soltani
e Lai (2007); Khanna, Sharma e Laroiya (2011); Tari (2005); Srdoc, Sluga e Bratko (2005);
Gadenne e Sharma (2009), Kristal, Huang e Schroeder (2010), Kumar, Garg e Garg (2009) e

Lakhal, Pasin e Limam (2006) também concordam que este item € um importante fator do
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TQM. O Quadro 1 mostra de maneira mais clara os autores citados.

Quadro 1 — Comprometimento da Alta Direcdo e os trabalhos que a mencionam como aspecto da qualidade

Aspecto de qualidade identificado Trabalhos que contemplam esse aspecto da qualidade

Srdoc, Sluga e Bratko (2005)

Tari (2005)

Lakhal, Pasin e Limam (2006)

Singh e Smith (2006)

Soltani e Lai (2007)

Comprometimento da Alta Direcdo | Grover, Agrawal e Khan, (2006 apud DAS; PAUL; SWIERCZEK,
(11 mencoes) 2008)

Ahmed et al. (2005, apud FOTOPOULOS; PSOMAS, 2009)

Kristal, Huang e Schroeder (2010); Kumar, Garg e Garg (2009)

Gadenne e Sharma (2009)

Khanna, Sharma e Laroiya (2011)

Abusa e Gibson (2013)

Fonte: elaboracédo do autor.

O segundo aspecto de qualidade mais citado entre os autores pesquisados foi a relacdo
com o cliente. Para entender de modo mais pleno suas necessidades e atendé-las, e os autores

gue mais a apontam estao descritos no Quadro 2.

Quadro 2 — Foco no Cliente e os trabalhos que 0 mencionam como aspecto da qualidade

Aspecto de qualidade identificado Trabalhos que contemplam esse aspecto da qualidade
Srdoc, Sluga e Bratko (2005)

Tari (2005)

Lakhal, Pasin e Limam (2006)

Das, Paul e Swierczek (2008)

Foco no cliente (9) Ishikawa (1985 apud DAS; PAUL; SWIERCZEK, 2008)
Kumar, Garg e Garg (2009)

Gadenne e Sharma (2009)

Khanna, Sharma e Laroiya (2011)

Abusa e Gibson (2013)

Fonte: elaboracdo do autor.

Gadenne e Sharma (2009) afirmam que encurtar o relacionamento com o cliente é um
aspecto de qualidade de destaque. Satisfacdo do cliente é a derradeira medicdo do

desempenho da organizacdo, uma vez que prediz seu futuro, seja ele fracassado ou vitorioso
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(KANJI; ASHER, 1993, apud DAS; PAUL; SWIERCZEK, 2008). Ainda segundo esses
autores, & necessario relacionamento bem proximo com os clientes para determinar
completamente suas exigéncias e para extrair seu retorno sobre o quanto estas foram
atendidas.

Outros autores também afirmam que este item é um importante fator do TQM, entre
eles Khanna, Sharma e Laroiya (2011), Tari (2005), Srdoc, Sluga e Bratko (2005), Kumar,
Garg e Garg (2009) e Lakhal, Pasin e Limam (2006).

Melhoria Continua é aspecto de qualidade muito mencionado na revisdo de literatura,
é um forte sinal indicativo da filosofia TQM segundo Soltani e Lai (2007), e foi mencionada
por Das, Paul e Swierczek (2008); Tari (2005); Srdoc, e Sluga e Bratko (2005). Ahmed et al.
(2005, apud FOTOPOULOS; PSOMAS, 2009) mencionam que € essencial haver coleta de
dados para determinar a eficacia de um SGQ. Ha diferentes ferramentas para avaliar a
melhoria da qualidade, como benchmarking, Controle Estatistico do Processo (CEP) e analise
do custo da ndo qualidade. Também concordam com a importancia deste aspecto de TQM
Gadenne e Sharma (2009) e Lakhal, Pasin e Limam (2006). Os autores que mencionam esse

aspecto de qualidade estdo listados no Quadro 3.

Quadro 3 — Melhoria Continua e os trabalhos que a mencionam como aspecto da qualidade

Aspecto de qualidade identificado Trabalhos que contemplam esse aspecto da qualidade
Srdoc, Sluga e Bratko (2005)

Tari (2005)

Lakhal, Pasin e Limam (2006)

Soltani, Lai (2007)

Das, Paul e Swierczek (2008)

Ahmed et al. (2005, apud FOTOPOULOS; PSOMAS, 2009)
Gadenne e Sharma (2009)

Abusa e Gibson (2013)

Melhoria Continua (8)

Fonte: elaboracéo do autor

Em contraponto a relacdo mais proxima com clientes, ha diversos autores que afirmam
a relacdo com fornecedor também ser importante aspecto de qualidade nas organizacdes,
como mostrado no Quadro 4. Das, Paul e Swierczek (2008) afirmam que o fornecimento
continuo de matéria-prima com a qualidade requerida é essencial em todos os estagios da
manufatura. Qualidade sofrivel de produtos de fornecedores resulta em custo extra para 0s

compradores e reduz a imagem de qualidade do produto final. Priorizar a qualidade de
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matéria-prima ao invés de minimizacdo do custo é um pré-requisito para manufatura de

produtos da mais alta qualidade. De acordo com Tari (2005) h& consenso de que a cooperagdo

de fornecedores é aspecto importante de TQM. Gadenne e Sharma (2009) mencionam que

organiza¢bes com TQM implementado buscam relagdes mais préximas com fornecedores.

Também concordam com esse aspecto de qualidade Soltani e Lai (2007); Kristal, Huang e
Schroeder (2010); e Lakhal, Pasin e Limam (2006).

Quadro 4 — Gestdo de Fornecedores e os trabalhos que a mencionam como aspecto da qualidade

Aspecto de qualidade identificado

Trabalhos que contemplam esse aspecto da qualidade

Gestdo de Fornecedores (7)

Tari (2005)

Lakhal, Pasin e Limam (2006)
Soltani e Lai (2007)

Das, Paul e Swierczek, 2008
Gadenne e Sharma (2009)

Kristal, Huang e Schroeder (2010)
Abusa e Gibson (2013)

Fonte: elaboracdo do autor.

Na sequéncia de aspectos de qualidade mais citados hd um grupo, chamado neste

trabalho de Filosofias e Técnicas da Qualidade, que engloba outros aspectos que aqui foram

agrupadas por sua similaridade, como exposto no Quadro 5.

Quadro 5 — Filosofias e Técnicas da Qualidade e os trabalhos que a mencionam como aspecto da qualidade

Aspecto de qualidade identificado

Trabalhos que contemplam esse aspecto da qualidade

Filosofias e Técnicas da Qualidade:
Gestdo baseada em fatos (3)
Uso de ferramentas cientificas para

solucdo de problemas de qualidade

)
Benchmarking (2)
Papel da é4rea da qualidade

Mentalidade zero defeito
Planejamento da qualidade (3)
Solugdo de problemas em grupos
pequenos

Adocéo da filosofia do TQM

Uso de

controle estatistico da

Srdoc, Sluga e Bratko (2005)

Tari (2005)

Lakhal, Pasin e Limam (2006)

Soltani e Lai (2007)

Das, Paul e Swierczek (2008); Kumar, Garg e Garg (2009)
Gadenne e Sharma (2009)

Kristal, Huang e Schroeder (2010)

Khanna, Sharma e Laroiya (2011)
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qualidade (2)
Desenvolvimento de uma cultura de
qualidade (2)

Fonte: elaboracédo do autor.

Segundo Kumar e Gupta (1991, apud DAS; PAUL; SWIERCZEK, 2008), o
envolvimento dos funcionéarios da organizagdo € frequentemente visto como aspecto
importante da qualidade. Ao se envolverem na qualidade os funcionérios tornam-se mais
comprometidos com o sucesso da organizacao.

Se ha envolvimento dos funcionarios nas atividades de Melhoria Continua estes vao
adquirir mais conhecimento, perceber os beneficios das ferramentas da qualidade e sentirem-
se satisfeitos por resolver problemas.

Concordam que esta € um importante aspecto de qualidade Lakhal, Pasin e Limam
(2006), Srdoc, Sluga e Bratko (2005), Gadenne e Sharma (2009) e Kumar, Garg e Garg
(2009).

Outro aspecto de qualidade também bastante mencionada entre os autores pesquisados
é o reconhecimento do esforco dos funcionarios da organizacdo. As organizacdes devem
desenvolver sistemas formais de premiar com o objetivo de estimular, avaliar, recompensar e
reconhecer o desempenho de uma equipe ou individuo pela melhora na satisfacdo do cliente
(BROWN; HITCHCOCK; WILLARD, 1994, apud DAS; PAUL; SWIERCZEK, 2008).
Segundo Tari (2005), embora o reconhecimento do esfor¢o dos funcionarios seja crucial em
qualquer contexto de TQM, este é aparentemente um ponto fraco nas organizacdes por ele
pesquisadas. Kumar, Garg e Garg (2009) também corroboram este item.

Treinamento e educacdo de funcionarios sdo bastante lembrados como aspecto
importante de qualidade. Segundo Das, Paul e Swierczek (2008), hd um grande nimero de
estudos que concluem que educacdo e treinamento sdo um dos mais importantes fatores para o
sucesso do TQM. Os custos com educacdo e treinamento deveriam ser vistos como
investimento e ndo como despesa, pois podem prevenir custos de ndo qualidade ainda
maiores. A participagdo de funcionarios e gerentes em treinamentos acentua sua qualidade e
reduz eventuais diferencas de entendimento. Concordam com a importancia deste aspecto
Gadenne e Sharma (2009) e Lakhal, Pasin e Limam (2006). O Quadro 6 mostra esse aspecto

da qualidade e os autores que a mencionam.
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Aspecto de qualidade identificado

Trabalhos que contemplam esse aspecto da qualidade

Cuidados com pessoas:
Envolvimento dos funcionarios (5)
Gestdo de pessoas (4)
Reconhecimento e premiacdo do
esforgo de funcionérios (3)

Educacdo e treinamento (3)

Srdoc, Sluga e Bratko (2005)
Lakhal, Pasin e Limam (2006)
Das, Paul e Swierczek (2008)
Kumar, Garg e Garg (2009)
Gadenne e Sharma (2009)

Tari (2005)

Kristal, Huang e Schroeder (2010)
Khanna, Sharma e Laroiya (2011)
Abusa e Gibson (2013)

Fonte: elaboracéo do autor.

Outro grupo de aspectos da qualidade que foram agrupados por sua similaridade e por

terem poucas mencdes € o Desenvolvimento e Manutencdo do Produto. Esse grupo engloba

desde o design do produto em si, envolvendo inovagdo, quanto o projeto para sua

implementacdo, como mostrado no Quadro 7.

Quadro 7 — Desenvolvimento e Manutengdo do Produto e os trabalhos que o mencionam

Aspecto de qualidade identificado

Trabalhos que contemplam esse aspecto da qualidade

Desenvolvimento e Manutencdo
do Produto:

Qualidade do produto (4)
Inovacéo de produtos

Foco na qualidade através de todas
as fases do projeto, processo e

entrega.

Srdoc, Sluga e Bratko (2005)
Soltani e Lai (2007)

Das, Paul e Swierczek (2008)
Khanna, Sharma e Laroiya (2011)

Fonte: elaboracéo do autor

A qualidade do produto é frequentemente apontada como aspecto de qualidade

importante para o sucesso da organizacdo. A literatura define qualidade do produto como 0s

atributos  desempenho, caracteristicas, conformidade, confiabilidade, durabilidade,
manutensabilidade, estética e qualidade percebida (GARVIN, 1987, apud DAS; PAUL,;
SWIERCZEK, 2008). Outros autores também corroboram este item como um importante

fator do TQM, entre eles Khanna, Sharma e Laroiya (2011) e Srdoc, Sluga e Bratko (2005).

Um terceiro grupo de aspecto da qualidade foi criado com o nome Outras Areas de
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Organizacdo, que engloba outros aspectos mencionados como importantes pelos autores
consultados, porém tiveram uma ou no maximo duas vezes. O Quadro 8 mostra quais sao

esses aspectos da qualidade os autores que 0s mencionam.

Quadro 8 — Colaborag&o de outras Areas e os trabalhos que as mencionam como aspecto importante de qualidade

Aspecto de qualidade identificado Trabalhos que contemplam esse aspecto da qualidade
Outras areas da organizacgao: Srdoc, Sluga e Bratko (2005)

Rapidez e prevencéo (2) Tari (2005)

Cuidado com 0 meio-ambiente Soltani e Lai (2007)

Responsabilidade social Kumar, Garg e Garg (2009)

Gestdo do processo de aprendizado | Gadenne e Sharma (2009)

Open organization Kristal, Huang e Schroeder (2010)

Manufatura flexivel Abusa e Gibson (2013)

Comunicagéo

Informac&o e feedback

Forca do cliente

Medicéo

Envolvimento de todas as unidades

da organizagdo

Gestdo de processos

Fonte: elaboracdo do autor

Segundo Soltani e Lai (2007), a promogdo de modelos de prémios da qualidade em
muitos paises tem sido o maior potencializador do crescimento do TQM. Esses autores
afirmam que existe correlacdo entre adotar um prémio de qualidade e o desempenho
financeiro de longo prazo da organizacédo, e que h4 modelos padronizados de prémios usados
como guias para implementacdo ou para autoavaliacdo de seus aspectos da qualidade. Os
principais modelos sdo o Malcom Baldrige National Quality Award (MBNQA) nos Estados
Unidos, o European Foundation for Quality Management (EFQM) na Europa e o Prémio de
Aplicacio Deming no Japdo (TARI, 2005).

O critério para o prémio MBNQA é uma estrutura descritiva ou de diagnostico, ndo
um modelo prescritivo. Sua base é um conjunto de valores fundamentais e conceitos que sao
descritos em sete categorias: lideranca, planejamento estratégico, foco no cliente e no
mercado, informacdo e analise, foco nas pessoas, gestdo de processos, e resultados de
negocios (SRDOC; SLUGA; BRATKO, 2005; JUNG et al., 2008). Segundo Soltani e Lai

(2007) existe uma correlacéo entre possuir o prémio da qualidade e a performance financeira
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em longo prazo.

O modelo de exceléncia EFQM foi introduzido no comego de 1992 como uma
estrutura para fins de auditoria para o Prémio de Qualidade Europeu (EQA, do termo em
inglés European Quality Award). O modelo é composto por nove critérios. Cinco deles séo
“possibilitadores”, e quatro sdo “de resultados”. Os critérios possibilitadores cobrem o que a
organizacdo faz, enquanto que os de resultados cobrem o que a organizagdo conquista.
Resultados sdo construidos pelos possibilitadores e o feedback dos resultados ajuda a
melhora-las. Dentro dessa abordagem ndo prescritiva ha alguns fundamentos conceituais
como a orientacdo para resultados, foco no cliente, lideranca e perseveranca de propdsito,
gestdo por processos e baseada em fatos, desenvolvimento e envolvimento de pessoas,
aprendizado continuo, inovacdo e melhoria, desenvolvimento em parceria e responsabilidade
social (SRDOC; SLUGA; BRATKO, 2005). EFQM é a ferramenta mais utilizada para
autoavaliacdo em toda a Europa (SOLTANI; LAI, 2007). Ainda segundo 0s mesmos autores,
as organizacgdes ganhadoras do prémio do EQA apresentaram melhorias em torno de cento e
catorze por cento num periodo de cinco anos se comparado com benchmarks e aumento em
vendas da ordem de sessenta e quatro por cento.

Ha autores que afirmam que a cultura da organizacdo tem papel central para obtencao
de resultados do Sistema de Gestdo da Qualidade, e que esta cultura é profundamente afetada
pela cultura nacional (JUNG et al., 2008). Os resultados dos estudos de Vecchi e Brennan
(2009) mostram que algumas culturas sdo mais adequadas & aplicacdo de programas de
qualidade do que outros, e que aspectos diferentes da cultura nacional tém consequéncias
inibidoras ou estimuladoras na implementacao da gestdo da qualidade. Ainda segundo Vecchi
e Brennan (2011), as prioridades da gestdo da qualidade de uma organizacao tendem a variar
dependendo da cultura do lugar em que se inserem e existem nove fatores culturais que

afetam a implementagdo do TQM, a saber:

. Aversao a incerteza;

. Distancia do poder;

) Coletivismo institucional;
. Coletivismos intragrupo;
. Igualdade entre géneros;
. Assertividade;

. Orientacgéo para o futuro;

. Orientagéo para resultados; e
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o Orientacdo humana.

Em especial, os elementos aversao a incertezas, coletivismo institucional e orientacédo
para performance tém impacto muito significativo na prioridade do SGQ. A literatura
apresenta resultados diferentes sobre o resultado dos SGQ. Gadenne e Sharma (2009)
afirmam que em longo prazo o TQM caminha para melhoria em qualidade e produtividade.
Em curto prazo, entretanto, 0 TQM pode interferir com processos existentes nas organizacgoes,
como sua contabilidade e as praticas de gestao.

Segundo a revisdo de literatura de TQM conduzida por Mehra, Hoffman e Sirias
(2001, apud MEHRA; RANGANATHAN, 2008), as organizacGes que implementam TQM
focam em quatro elementos principais: foco no cliente, foco no processo, foco em inovacéo e
foco no meio-ambiente. A maioria dos estudos conclui que TQM impacta positivamente o
desempenho de wuma organizacdo dependendo do grau de implementacdo
(PUNNAKITIKASHEM et al., 2010).

Fotopoulos e Psomas (2009) afirmam que ha evidéncias de que o TQM é uma
estratégia universal de negocios, e a intensidade da eficacia de sua implementacdo traz
exceléncia operacional. Entretanto, o ambiente de negdcios em constante alteracdo desafia o
TQM enguanto estratégia competitiva sustentavel. Coulson-Thomas (1992, apud SOLTANI;
LAI, 2007) diz que a ado¢do de TQM é fator chave para aumentar ou a0 menos manter sua
posicao no mercado.

Os estudos de Mehra e Ranganathan (2008) chegaram a conclusdo de que programas
de implementacédo de TQM estdo positivamente ligados a impacto em satisfagdo de cliente e
essa relagdo ndo varia em nenhum dos tipos de inddstria nem de cultura. Sharma e Gadenne
(2010) afirmam que h& relagéo positiva entre a implementacdo de um SGQ e os resultados
financeiros, e que organizacfes que estdo em estdgios mais avancados nessa gestdo ja
desfrutam da barreira gerada a novos entrantes.

Youssef et al. (2006) discordam afirmando que ndo ha duvida alguma de que praticas
de um SGQ podem impactar o desempenho dos negdcios de uma organizagdo. Segundo
Joiner (2007) héa evidéncia de relacdo fortemente positiva entre a extensdo da implementacéo
das préticas de TQM e os resultados da organizacao.

De acordo com Ujihara (2006), h& diversos beneficios percebidos na implementacéo
do SGQ, destacando-se melhorias no controle gerencial, na padronizacdo da organizacgdo e
nos servicos prestados. Sao citadas também outras vantagens como aumento da produtividade
e reducdo dos custos de ndo conformidades. Su et al. (2008) divergem um pouco afirmando

que ha sim relacdo positiva, mas muito fraca, entre a adogdo de préaticas de qualidade e os
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resultados da organizagéo. Por outro lado, mesmo com o aumento de popularidade do TQM,
hé& autores que relatam questionamentos sobre sua utilidade, como Mehra e Ranganathan
(2008).

Ainda sobre os resultados das organizagdes que tém SGQ implementado, Dick (2009)
afirma que hé trés explicacOes para organizagdes lucrativas serem certificadas em 1SO 9001.:

o S0 organizaces lucrativas podem manté-la;

o As organizacGes que competem em mercado internacional, o que faz da 1SO
9001 um requisito obrigatério; e

o S&o organizacbes world class, e vao muito além do minimo requerido pela
norma.

Dick (2009) afirma ainda que h& uma relacdo esperada entre a certificacdo de uma

organizagdo em ISO 9001 e seu desempenho, como mostrado no Quadro 9.

Quadro 9 — Relagdo esperada entre certificagdo em 1SO 9001 e resultados nos negocios

Certificagdo por uma organizacdo de terceira parte. Atendimento do padréo

Certificagdo 1SO de qualidade 1SO 9001

O sistema de gestdo aprovado traz uma grande énfase em qualidade e como

Sistema de Gestéo ; .
pode ser consistentemente atingida

R Maior énfase na qualidade interna.
Enfase da Qualidade
Maior énfase na qualidade externa.

) _ Interna: menos desperdicio e redundéncia de esforcos.
Melhoria da Qualidade _ _ ]
Externa: qualidade de produto e de servigo prestados ao cliente

Reduz custos e melhora competitividade
Beneficios para a organizacdo Menos atrito com o cliente

Garantia de qualidade abre espago para mais negocios

Custo de vendas reduzido leva a maiores lucros

Lucratividade de beneficios de economia de escala e custos de aquisicao

Resultados para a organizacao .
mais baixos

Aumento de volumes de venda

Fonte: adaptado de DICK, 2009.

As questdes mostradas no Quadro 10 resultam da revisdo de literatura exposta neste
capitulo do Referencial Teorico, Gestdo da Qualidade. As questdes descritas nessa tabela
foram elaboradas a partir dos trabalhos dos autores Srdoc, Sluga e Bratko (2005), Tari (2005),
Lakhal, Pasin e Limam (2006), Soltani e Lai (2007) e Das, Paul e Swierczek (2008).
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Questdes

NUmero da
pergunta no

questionario

Houve comprometimento da alta lideranca durante a implantagdo do Sistema 1

de Gestdo da Qualidade

Todos os funcionérios enxergam quem sdo seus clientes interno e externos 2

A melhoria continua € préatica na organizagéo 3

A qualidade dos fornecedores é bem administrada 4

Os funcionarios estdo engajados ao SGQ 5

Os funcionarios estdo bem treinados e séo encorajados a melhorar o local de 6

trabalho

Houve melhora de desempenho financeiro da organizacdo apds 7

implementacéo do SGQ

Os indicadores de desempenho de qualidade internos da organizacao 8

melhoraram ap6s implementacdo do SGQ

A satisfacdo dos clientes tem melhorado desde a implementacéo do SGQ 9
10

A organizagéo tem crescido desde a implementagédo do SGQ

Fonte: compilacdo do autor.

2.2 Norma I1SO 9001

A International Organization for Standardization (ISO) é o maior desenvolvedor de

padrdes internacionais. Fundada em 1946, em Genebra, na Suiga, e atualmente constituida por

mais de cento e cinquenta paises, € uma organizacdo ndo governamental que faz a

comunicacgéo entre os setores publico e privado, permitindo um consenso a ser alcan¢ado em

solucBes que atendam tanto as necessidades de negdcio quanto as necessidades mais amplas
da sociedade (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2014).

A 1SO tem como propdsito desenvolver e promover normas que 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 o que produz, aplicando-se a areas de materiais,
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produtos, processos e servicos. A ISO desenvolveu em 1987 o conjunto de normas 1SO 9000,
como um modelo para os padrdes de garantia de qualidade em projeto, desenvolvimento,
producdo, instalacdo e servico. ISO 9000 é uma série de orientagdes internacionalmente
aceitas sobre a forma como as empresas devem criar sistemas de garantia de qualidade, entre
elas: 1ISO 9001: 2008 e ISO 9004: 2010 (ultimas versbes) (PSOMAS; FOTOPOULOS, 2009).

Nesta série esta a ISO 9001, que trata dos requisitos para sistemas de gestdo da
qualidade. Uma organizacdo que possui um sistema de gestdo da qualidade de acordo com
esta norma pode solicitar a certificagdo e obter o “selo de conformidade 1SO 9001”.

O ultimo relatoério da 1SO publicado em 2013, com dados de até 2012, demonstra o

aumento de certificagdes ISO ao redor do mundo, como pode ser observado pela Figura 5.
Figura 5 — Crescimento das certificagdes 1SO 9001

Crescimento das Certificagdes 150 9001 no Munda
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Fonte: Adaptado de INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2014.

Até o final de dezembro de 2010, cerca de um milhdo de certificados ISO 9001 foram
emitidos em cento e setenta e oito paises, o total de 2010 representa um aumento de mais de
quatro por cento em relacdo a 2009. Essa grande aceitagdo da norma aconteceu
principalmente por influéncia da Europa e do leste da Asia. N&o foi encontrada raz&o para
essa influéncia no Referencial Tebrico, mas ha a possibilidade que o destaque da Europa no
numero de certificacdes exista pelo fato desse continente ser o local de desenvolvimento da
norma, e no leste asiatico por influéncia, inicialmente, do Japdo e mais recentemente da
China. No Brasil as certificagcGes tém seguido curva semelhante, com inicio em meados dos
anos 90 do século XX e aumentando até cerca de 2010.
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A certificacdo ndo é concedida pela 1SO, que é uma entidade normalizadora
internacional, mas sim por uma entidade de terceira parte devidamente credenciada
(INMETRO, 2012). No Brasil, as certificacbes 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
9000:2000, que é composta de trés delas:

o ABNT NBR ISO 9000:2005: Descreve os fundamentos de um SGQ e
estabelece a terminologia para estes sistemas;

o ABNT NBR ISO 9001:2008: Especifica requisitos para um SGQ, onde uma
organizacdo precisa demonstrar sua capacidade para fornecer produtos que atendam aos
requisitos do cliente e aos requisitos regulamentares aplicaveis, e objetivam aumentar a
satisfacdo do cliente;

o 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
organizacéo e a satisfacdo dos clientes e das outras partes interessadas.

N&o existe certificacdo para as normas ABNT NBR ISO 9000:2000 e ABNT NBR
ISO 9004:2010, apenas para a 1ISO 9001. No Brasil, sdo mais de 5.000 empresas certificadas
pelo ISO 9001 (INMETRO, 2012). A ISO 9001, tratando dos requisitos para um SGQ, é uma
norma que permite as organizacgdes verificar seus processos, medindo e monitorando-0s com
0 objetivo de aumentar a sua competitividade e, com isso, assegurar a satisfagdo de seus
clientes. Além disso, 0 SGQ de acordo com a norma é aplicivel a qualquer organizacao -
grande ou pequena — independente do “produto” ser um servigo, em qualquer setor de
atividade, e em uma empresa ou 6Orgao publico (DICK; GALLIMORE; BROWN, 2002;
DICK, 2009). O padréo internacional da ISO 9001 é baseado em principios da qualidade, que
estdo listados a seguir. Os objetivos desses principios estdo mostrados com mais detalhes no
Quadro 11.

Quadro 11 — Principios da 1SO 9001

Principios da Qualidade Garantia objetivada

N A Direcdo possui responsabilidades préprias relativas ao comprometimento,
Responsabilidade da i . . . -
Direci foco, politica, analise critica do desempenho, planejamento, responsabilidades e

irecéo .
autoridade, entre outros.

3 Os recursos humanos, fisicos e ambientais necessarios devem ser planejados e
Gestdo de Recursos ) ) 3 )
providos nos locais onde sdo realizadas as tarefas relevantes.

Operacao Produtiva Os requisitos devem ser claramente definidos e atendidos
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Controle de Documentos

A organizacgdo deve elaborar, implementar e controlar os documentos que digam

respeito ao sistema de gestéo

Medicéo e

Acompanhamento

Atividades de monitoramento devem ser implementadas para medir e

acompanhar os resultados e fundamentar a tomada de decisao

Auditorias Internas e
Externas

Os documentos registros e resultados devem ser regularmente avaliados por

meio de um processo sistematico e por auditores internos treinados

Controle de Nao

conformidades

Os resultados em desacordo com o planejado e estabelecido devem ser

identificados, segregados, analisados e alvo de a¢des pertinentes.

Ac0es Preventivas e

Corretivas

Melhorias nos processos e resultados devem ser efetivamente realizadas a

priori, a posteriori e de forma continua.

Fonte: Adaptado de Oribe, 2012.

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

ISO 9001 foi sofrendo atualizacgdes, tendo seu foco voltado para processos.

A ISO 9001: 2008 é a mais atual revisdo da norma e ndo fixa metas a serem atingidas

pelas organizacdes a serem certificadas, as proprias organizacGes sdo quem as estabelecem.

Esta versdo ampliou o escopo da norma, abordando a “gestdo do negdcio”, passando a

considerar o desempenho da organizacdo e explicitar a melhoria continua dentro dos

processos da organizacéao.

A abordagem por processos, a orientacdo para as necessidades dos clientes e a

preocupacdo com a qualidade da gestdo do negdcio, que constituem a base do escopo da

norma, sdo pre-requisitos para uma organizacdo realizar Melhoria Continua. A Figura 6

mostra como é o modelo de Melhoria Continua do SGQ.

Figura 6 — Modelo de Melhoria Continua de um SGQ baseado em processo
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MEDICAO,
ANALISE E
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N
«| REALIZAGAO DO
- PRODUTO >
SAIDA|

CLIENTES

= = = 3 ATIVIDADES QUE AGREGAM VALOR

Fonte: Adaptado de Ujihara, 2006.
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Ainda na area de desenvolvimento dos processos da empresa, Walter (2005) descreve
a 1SO 9001 como uma metodologia de gestdo da qualidade, na qual se exigem todas as etapas
do planejamento que podem ser sintetizadas de acordo com o PDCA (plan/do/check/act, em
portugués planejar, fazer, avaliar e agir), de forma expandida pelos seis passos: determinar
objetivos e metas (planejar), definir métodos para alcancar os objetivos, engajar-se em
educacdo e treinamento, colocar em prética o trabalho (fazer), verificar os efeitos na prética
(verificar), agir apropriadamente (agir), e certificados produtos ou servicos. A Figura 7

descreve as etapas do ciclo PDCA.

Figura 7 — Etapas do PDCA
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Fonte: Adaptado de Meireles, 2011.

Walter (2005) afirma que os requisitos sdo bastante exigentes em relagdo a
documentacdo a ser produzida, & padronizacdo das acOes, a exatiddo das definigdes, ao
monitoramento da satisfacdo dos clientes e ao conhecimento que a equipe deve ter tanto da
norma quanto do impacto de seu trabalho no contexto mais amplo da organizacao.

De acordo com o INMETRO (2012), as etapas para realizar a implementacdo da
norma sao:

o Andlise critica da situagdo atual da organizacdo, custos e necessidades de
adequacdes e treinamentos. Esse € o planejamento do SGQ, e cada organizacdo ter4d um

planejamento especifico, de acordo com suas necessidades;
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o Mudangas nos processos, criacdo e alteracdo de documentos. Também sdo
realizados os Treinamentos de Funcionarios, para que se familiarizem com essa nova forma
de realizar a Gestdo da Qualidade dentro da organizag&o.

Essas etapas abrangem os seguintes itens:

o Padronizacdo de todos 0s processos-chave da organizagdo, processos que
afetam o produto e o cliente;

o Monitoramento e medic¢do dos processos produtivos para assegurar a qualidade
do produto/servico, através de indicadores de performance e desvios;

o Implementacdo e manutencdo dos registros adequados e necessarios para

garantir a qualidade do processo;

o Inspecdo de qualidade e meios apropriados de agdes corretivas quando
NEecessario;

o Revisdo sistematica dos processos e do sistema da qualidade para garantir sua
eficécia.

Segundo Boiral (2011), ha diferentes fases de implementacdo de um sistema de gestao
da qualidade conforme as normas ISO 9000, e em cada uma delas ha pontos de alavancagem,

como se pode observar na Figura 8.

Figura 8 — Etapas de implementacdo 1SO 9001
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Fonte: Adaptado de Boiral, 2011.
Na Figura 8 se observa os pontos de alavancagem na parte superior, com o simbolo

positivo (+), e 0s potenciais obstaculos estdo abaixo, com um sinal negativo (-). Da esquerda
para a direita é possivel observar as etapas de implementacdo, desde a decisdo pela
implementacdo até a fase de acompanhamento, a ser realizada ap0s a implementacéo

propriamente dita.
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Finalizadas essas etapas, uma pré-auditoria € realizada, para serem verificados
possiveis erros do processo, pontos em que € necessaria alguma mudanca ou até mesmo a
inclusdo de dados complementares. Por fim contrata-se o érgéo certificador que ira realizar a
auditoria final e aprovar ou ndo a emisséo do certificado 1SO 9001. E importante ressaltar que
implementacdo e certificagdo da 1SO 9001 s&o processos distintos. A implementagéo consiste
na adequacao dos processos aos moldes da norma, enquanto a certificacdo é apenas a etapa
onde se confere se a implementacdo dos processos esta correta.

Contudo, nota-se que a ISO 9001 apresenta em suas descri¢des apenas “o qué” realizar
para que ocorra a certificagdo, sem descrever “como” proceder para alcanca-la. Assim, cabe
as organizacgdes desenvolverem métodos internos, considerando aspectos técnicos e culturais
que propiciem a préatica sistematica e correta das exigéncias da norma (GONZALEZ,
MARTINS, 2007).

Com esse cenério, a implementacdo da norma requer um esfor¢o da organizagdo no
planejamento do processo e também investimento de muito material e recursos humanos.

Falta de comprometimento das liderancas € uma causa importante de Dificuldades na
Implementacdo de ISO 9000. A diretoria deve ter em mente que este processo nao € unico,
mas sim integrado em todas as areas. Desta forma, a gestdo da empresa como um todo sofrera
alteracoes, e todos devem estar abertos as mudancas que acontecerdo (FUENTES et al., 2003;
YAHYA; GOH, 2001).

H4 trés pontos criticos no sucesso da implementacdo da ISO 9001. Em primeiro lugar
é importante ressaltar que as organizagdes que se certificaram por motivacdo interna, e ndo
por imposicdo do mercado, s@o as que obtiveram mais beneficios da certificacdo. O segundo
ponto esta associado a necessidade das organizacfes se adaptarem a norma a sua meta e
cultura e em terceiro lugar deve ser utilizada uma matriz para medicdo do desempenho da
organizacgéo para orientagéo do processo de implantacdo (KIM; KUMAR; KUMAR, 2011).

Uma vez obtida a certificagdo em ISO 9001, e necessaria realizar a manutencdo do
SGQ, pois é necessario realizar a melhoria continua para aperfeicoamento constante dos
processo. A certificacdo possui validade de trés anos, apds esse periodo a empresa passara por
uma "Auditoria de Certificacdo" (re-certificacdo), que verifica a evolucdo do Sistema de
Gestao da Qualidade e quais foram as melhorias realizadas nesse periodo.

OrganizacOes que implementam a ISO 9001 forcadas pelas exigéncias do mercado,
por ndo quererem ficar atras da concorréncia, podem vir a se questionar se 0s resultados da
certificagdo foram benéficos (GOMEZ; MOSQUERA; ASTUDILLO, 2010). Gotzamani e

Tsiotras (2002) concordam com essa afirmacéo, pois o resultado de sua pesquisa mostra que a



40

razo que move a organizagao para a certificagdo em 1SO 9001 tem efeito no resultado real de
seus beneficios.

Os resultados de Calisir (2007) sugerem que as organizacGes de servicos ficam
satisfeitas ao aderirem a ISO 9001 porque encontram novas alternativas de educar suas
diretorias, fazendo com que o apoio delas para com os outros funcionarios aumente. Eles se
preocupam em melhorar a qualidade da organizacdo em termos de reputacdo, relacGes
interpessoais e motivacao por parte dos funcionarios. Isso ocorre devido ao fato de que nesse
setor, o resultado ndo é tangivel, tornando a andlise dos resultados da corporacdo muito mais
subjetiva. Com isso, as acdes da empresa podem ser prejudicadas. Dessa forma, a ISO 9001
traz métodos que transformam essa analise subjetiva em dados concretos para acompanhar o
desenvolvimento da empresa. Se 0s gestores souberem aproveitar essas informacdes,
conseguem uma grande vantagem competitiva sobre seus concorrentes.

Organizagdes que conseguem alinhar a implementacdo da ISO 9000 a sua estratégia
tendem a ter melhor desempenho e demonstram também melhorias internas - Empresas com
alto nivel de adocdo dos principios da ISO 9000 tiveram performance 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 organizacgdes certificadas em 1SO
9001 por motivacao interna sdo maiores do que aquelas que se certificaram por forca do
mercado.

A certificacdo em 1SO 9001 melhora a percepgéo dos clientes no que diz respeito a
trés variaveis: qualidade, satisfagdo e imagem da corporacdo. Pesquisas demonstram que 0
certificado 1ISO 9001 permite as empresas obter beneficios de marketing, como resultado da
avaliacdo do servico aprimorado por parte dos consumidores. Além disso, a implementagéo
ndo somente beneficia clientes, mas também ajuda fornecedores de produtos e servicos a se
tornarem mais eficientes (CARO; GARCIA, 2009; TALHA, 2004).

A 1SO 9001:2008 tem pouco tempo de histéria para que haja avaliagdo se seus
resultados sao significativos e suas implicacfes em longo prazo. Para obter melhoras ao longo
do tempo, os gestores de organiza¢bes ndo devem se limitar & implementagdo da norma
apenas, mas também adotar outras iniciativas de qualidade como TQM, fazer benchmarking

em outras organizacOes para manter um alto nivel de compromisso com a qualidade no longo
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prazo (CASADESUS; KARAPETROVIC, 2005; e LEE; TO; YU, 2009).

No entanto, a literatura também traz opinides menos positivas a respeito dos resultados
das organizaces certificadas em ISO 9001. Pesquisas feitas por Martinez-Costa e Martinez-
Lorente (2007) apontam que a relacdo entre desempenho de uma organizacédo e a presenca de
certificacdo ISO 9000 ndo somente ndo € positiva como pode ser até negativa. Em sua
pesquisa realizada com quatrocentas e quarenta e duas organizagdes espanholas Martinez-
Costa e Martinez-Lorente (2007) chegaram a conclusdo de que ISO 9000 ndo estad
positivamente ligada as melhorias de resultados da operagdo, enquanto organizacdes nao
certificadas que apenas adotam a filosofia TQM, sim. Sob essa ética, Tari (2005) aponta que
as fraquezas das organizac0es certificadas em 1SO 9001 residem em aspectos humanos, como
trabalho em equipe, programas de gestdo e modelos de reconhecimento. Outras desvantagens
para a certificacdo do ISO sdo: tempo necessario para desenvolver o projeto, 0s custos para
implementé-lo e manté-lo, burocracia, Dificuldades na Implementacdo, a dificuldade para
manter o entusiasmo dos funcionarios para com o sistema, e as mudancas necessarias podem
ser contrérias ou conflitantes com a cultura existente.

Ha na literatura estimativas do caminho que a norma 1SO 9000 pode tomar. Brown
(2013) afirma que ha o risco da qualidade vir a se tornar nos préximos vinte e cinco anos um
grande sistema de complexos controles, onde as organizac6es podem perder sua agilidade.

As questbes mostradas no Quadro 12 resultam da revisdo de literatura exposta neste
capitulo do Referencial Tedrico, 1SO 9001. Essas questBes foram elaboradas a partir dos
trabalhos de Psomas e Fotopoulos (2009), Srdoc, Sluga e Bratko (2005), Gotzamani e Tsiotras
(2002), Lee, To e Yu (2009) e Martinez-Costa e Martinez-Lorente (2007).

Quadro 12: Questdes resultantes da Revisdo de Literatura de 1SO 9001

Numero da
Questdes pergunta no

questionario

O tempo utilizado para implementacéo da ISO 9001 na organizacgéo foi

adequado 1
A organizacéo se certificou por for¢a do mercado 12
Foi utilizada consultoria externa para certificacdo 13
Os servigos prestados pela consultoria atenderam as expectativas 14
. Houve grande resisténcia dos funcionarios a implantacdo da norma na 15

organizagéo
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. Ha outras iniciativas de qualidade em curso na organizacgdo (EX.: Seis sigmas,
Circulos de Controle da Qualidade, inscricdo em Prémio Nacional da 16
Qualidade ou semelhantes).

Fonte: compilacdo do autor.

2.3 Servico de Consultoria

O Servico de Consultoria é uma intervencdo planejada em uma organizagdo cujo
objetivo é identificar os problemas existentes, auxiliar nas tomadas de decisGes estratégicas e
apresentar as formas mais adequadas de resolvé-los, causando impacto sobre os resultados a
curto e longo prazo (SORIANO, 2001).

Vieira (2007) define servicos como tudo que ndo é agricultura, mineracdo, construcao,
empresas de servico publico ou industria. Assim, a categoria de servicos inclui atividades de
todas as formas, historicamente originarias de varias estruturas sociais e sistemas produtivos.
Um atributo caracteristico do servico € a utilizacdo intensiva de recursos humanos,
restringindo ao trabalho. Além disto, esta visdo de servico como um produto intangivel, é
alicercada em habilidades manuais (servicos tradicionais) ou no uso intensivo de informacao e
conhecimento (servigcos modernos).

O objetivo da consultoria € indicar a melhor alternativa de acdo num ambiente de
negocios onde ha incertezas, riscos e competicdo. Com isso, 0s consultores ajudam os clientes
a entender o que estd acontecendo ao redor deles, permitindo-lhes alcancar seus objetivos.
Como a consultoria pode ser realizada em diversas areas e de maneira abrangente
(englobando a empresa como um todo) ou de forma parcial (trabalhando em setores ou
problemas especificos), encontrou aumento significativo em sua demanda com o
desenvolvimento do mercado como apoio aos processos de fusdo, aliangas e, em especial no
caso brasileiro, privatizagOes de empresas (DONADONE, 2010).

As empresas da area de consultoria se destacam como um dos elementos de difuséo e
introducdo de novos arranjos organizacionais. A sua relacdo com as demais organizagdes €
importante para o entendimento da nova dinamica organizacional. Ao analisar essa dinamica,
é possivel uma melhor compreensédo do crescimento do setor.

Para entender a relacdo entre consultores e empresas é preciso conhecer as fungfes das
consultorias. Elas sdo concentradas em trés categorias: a primeira, fornecer legitimidade as
acdes, no que se refere a arbitragem de disputas internas e externas as empresas. Ja a segunda,

ser capaz de produzir e difundir conceitos acerca do mundo empresarial. Como Gltima funcéo,
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atuam na mudanca organizacional. As formas de atuacdo dos consultores séo representadas
pelo Quadro 13 (DONADONE, 2010).

Quadro 13 — Formas de atuacdo dos consultores

As formas de atuacdo dos consultores nos processos de mudancgas organizacionais

Avaliar as empresas, apontar seus problemas e sugerir compradores nos
Arbitragem externa processos de fusbes e privatizacdes.

Validar o desempenho de determinada unidade ou departamento.

Difundir/gerar conceitos Crescente literatura/gurus sobre como gerenciar empresas.

locais Busca de legitimidade e referéncias perante as mudancgas na empresa.

Redesenhos organizacionais, a partir de Core Business; reengenharia e

Atuacéo nas empresas .
Downsizing.

Fonte: Adaptado de Donadone, 2010.

Segundo Haverila, Bateman e Naumann (2011), o método fundamental pelo qual as
empresas de consultoria geram valor é em funcdo do sucesso da criacdo e gestdo do
conhecimento. Esse conhecimento pode ser agrupado em dois tipos complementares: tacito e
explicito.

O conhecimento explicito pode ser desenvolvido de forma padronizada, armazenado e
comercializado. J& o conhecimento tacito é geralmente baseado na pratica, emergindo de um
contexto especifico no processo de criacdo de conhecimento e utilizacéo.

Fletcher e Harris (2011) mencionam que varios estudos demonstram que o papel de
consultorias em gestdo de inovacéo é bastante significativo.

Combinada ou ndo com outras fontes de conhecimento, como entidades
governamentais, universidades, e a propria experiéncia da organizacdo, consultorias provém
conhecimento tecnolégico, de mercado e de internacionalizagdo. Os campos de conhecimento

de atuacdo dos servicos de consultoria sdo explicitados no Quadro 14.

Quadro 14 — Campos de conhecimento de atuacdo de consultoria

Forma

Conhecimento

Tecnoldgico

Conhecimento de

mercado

Conhecimento de

internacionalizacao

Experiéncia pratica

Fornecedores/outros atores

da mesma industria

Agéncias governamentais

estrangeiras

Advogados

Clientes

Redes governamentais

Consultores

Governos

Consultores

Consultores

Consultores

Conferéncias

Fonte: Adaptado de FLETCHER e HARRIS, 2011.
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Segundo McLachlin (2000), consultoria é um servico profissional. Como tal, um dos
compromissos de uma consultoria de sucesso € entregar servico de alta qualidade para o
cliente.

As cinco dimensdes de contorno de qualidade de servico sdo: confiabilidade,
responsabilidade, garantia, empatia e tangibilidade, tendo como mais importante a
confiabilidade (fazer o que diz que vai fazer), com o cliente como juiz. Para trabalhos de
consultoria, confiabilidade significa cumprir metas contratadas. Concordam com a
importancia da confiabilidade Casadesus, Viadiu e Saizarbitoria (2002) e Viadiu e Fransi
(2005).

A érea de consultoria apresenta diversas divisdes. Uma delas abrange consultoria
externa e consultoria interna. A primeira refere-se ao consultor ou a empresa que nao esta
vinculada a organizacdo; a segunda, o consultor é funcionario da organizacdo. As empresas
geralmente possuem ambos os tipos de consultoria, um consultor ndo substitui o outro, mas se
complementam (WRIGHT; STURDY; WYLIE, 2011).

Ambos os tipos de consultores apresentam vantagens e desvantagens. Com relacdo a
consultoria interna, um beneficio para a prestacdo de servico € o fato do consultor ja conhecer
0S Processos e pessoas existentes na empresa. J& o consultor externo tem mais vantagem por
ter maior experiéncia e conhecimento de outros casos, além de maior experiéncia e
conhecimento que o consultor adquiriu em outras organizacdes e, por ser externo a
organizacéo, pode apresentar solucGes diferentes para os problemas.

Appelbaum e Steed (2005) expGem razdes pelas quais a contratacdo de um consultor

externo € necessaria em muitas situacoes:

o Fornece competéncia ndo disponivel em outros lugares;

o Tem variada experiéncia fora do cliente;

o Tem tempo para estudar o problema;

. E profissional;

. E independente;

. Tem capacidade de criar acdo baseado em suas recomendacoes.

Acerca das desvantagens, o consultor externo possui menor conhecimento dos tramites
gerenciais, por ndo estar envolvido na rotina da empresa. Além de ter menor acesso a pessoas
e grupos de interesse.

Outra divisdo da area de consultoria refere-se a consultoria geral e a consultoria

especializada. A primeira oferta servigcos que podem abranger todas as areas de uma empresa;
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a segunda detém o conhecimento em uma area especifica, como marketing, financas,
engenharias etc.

Sobre a area de consultoria, de forma geral, ha trés beneficios basicos nesse tipo de
servico: qualificacbes especiais, ponto de vista independente e servico profissional
temporario. As trés vantagens sdo sinérgicas, pois ndo compactuando com a cultura da
empresa, 0 consultor consegue trazer novas ideias orientadas, preferivelmente, por
profissionais especificos da area (ALMEIDA; ALMEIDA, 2003).

Entretanto, ha lacunas comuns em projetos de consultoria e as oportunidades para
melhorar a experiéncia nessa area merecem atencdo especial. Entre essas oportunidades estéo
o0 envolvimento de consultores na fase de implementacdo, prover tempo para correto
planejamento dos projetos de consultoria, divulgar as informacdes aos envolvidos, realizar
adequada gestdo do projeto, considerar impactos sobre os trabalhadores e fornecer as solucdes
para ajudar os funcionarios a lidarem com a mudan¢a (APPELBAUM; STEED, 2005).

Ainda de acordo com o Appelbaum e Steed (2005) é necesséaria, também, uma
orientacdo efetiva da Alta Direcdo. Finalmente, o projeto deve contribuir para ideias
revolucionarias. Problemas em qualquer uma dessas oportunidades podem contribuir para o0s
maus resultados dos projetos de consultoria.

Além disso, um consultor se vé em um conflito de valores. De um lado, existe seu alto
grau de conhecimento especifico e suas expectativas em relacdo as acfes a serem executadas
pelas empresas. De outro lado, o cliente com suas expectativas em relagdo a consultoria e seus
processos sendo ameacgados por um agente de mudanga — o consultor. Os conflitos podem
gerar grandes frustragdes, principalmente se o alcance do modelo que o consultor propde ao
cliente ndo for corretamente explicitado (ALMEIDA e ALMEIDA, 2003).

Dessa forma, a flexibilidade no Servigo de Consultoria é essencial para se adaptar as
expectativas das empresas e abrir mao de alguns valores. Contudo, mais importante, ainda, é
saber quais sdo negociaveis e quais valores ndo podem ser quebrados. Sendo a questdo
principal: saber quanto negociar e redefinir os contratos — formal e psicologico — a tempo do
rompimento do contrato de consultoria ser reversivel (ALMEIDA e ALMEIDA, 2003).

Umas das principais razOes para que uma organizagdo procure o Servigo de
Consultoria € a busca de informacdo adequada de modo a assegurar que as melhores decisoes
e acOes possiveis sejam tomadas em uma situacdo especifica (SORIANO, 2001).

O critério para escolha de uma consultoria pode variar de acordo com a area de
atuacdo e da organizagdo em si. Algumas pesquisas nesse campo chegaram a conclusdo de

que os principais critérios para escolha de uma organizacdo de consultoria sdo os seguintes
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(HAVERILA, BATEMAN e NAUMANN, 2011):

o Experiéncia percebida e competéncia da organizacdo prestadora do Servico de
Consultoria;

o O nivel de compreensédo da consultoria a respeito das necessidades e interesses
do cliente;

o A capacidade de relacionamento e de comunicagao da consultoria;

o Possibilidade da consultoria em gerir 0s requerimentos contratuais e

administrativos.

O trabalho realizado pela empresa de consultoria abrange as seguintes etapas:

o Anélise da gestdo das areas da empresa a ser analisada;
o Proposta contrato-padréo de Prestacdo de Servigos;

o Desenvolvimento do projeto;

o Implantacéo.

Depois de prestado o Servico de Consultoria, sua avaliacdo € dificultada pelo fato de
ser criado valor através da gestdo de conhecimento, que é algo intangivel. Geralmente, o nivel
de satisfacdo da empresa contratante (cliente) é avaliado ap6s a entrega do projeto em si. Essa
avaliacdo € uma fase importante para o processo de compromisso na auditoria, uma vez que
dela poderdo surgir novos negdcios entre as partes (HAVERILA; BATEMAN; NAUMANN,
2011).

Dos quesitos pesquisados por Haverila, Bateman e Naumann (2011), trés deles néo
tém relevancia segundo o ponto de vista dos clientes da consultoria: reputagdo e imagem,
confiabilidade e integridade e compromisso com a qualidade. Em um estudo com as cinquenta
e sete organizacOes avaliadas foram definidas como prioridades para avaliacdo de satisfacdo
0s seguintes itens, em sequéncia decrescente de prioridade:

- Caracteristicas do consultor: caracteristicas especificas do profissional, como
educacdo, experiéncia e comportamento;

- Gestdo de projetos: completar etapas de projetos no prazo, respeitar os milestones,
divulgar relatorios de desempenho e interacdo com clientes;

- Foco no cliente: compreensdo das necessidades do cliente, setor de operagéo e
cultura corporativa;

- Valor: preco, custo, orcamento e beneficios financeiros; e

- Consideragdes da empresa: reputacdo, imagem, recursos e confiabilidade.

Nota-se que engajamento é um fator determinante para atingir a satisfacdo da empresa
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que contrata os servigos de consultoria. A correta definicdo de engajamento de um consultor
pode ser mais bem compreendida através do Quadro 15, que demonstra a profundidade no
relacionamento entre as partes (HARTNETT; DANIEL; HOLTI, 2012).

Quadro 15 — Niveis de envolvimento da consultoria com o cliente (empresa contratante)

Maior profundidade e o
o ) Descrigao
relevancia no relacionamento

Participacéo Participacdo do usudrio contribui para satisfagéo.

) Responsabilidade causa um movimento além da participacdo para o
Envolvimento .
envolvimento.

Engajamento envolve “cora¢do e mente” — vai além do cumprimento de

atividades exigidas, gastando energia tanto emocional quanto racional e

Engajamento . - . ;
expertise, As organizacbes de cliente e de consultor compartilham das
mesmas metas.

Colaboracéo / cooperacédo Organizag@es parceiras trabalhando juntas com metas complementares.

Estudo empirico mostrou maior engajamento em projetos resultando em

Comprometimento . .
P maior comprometimento.

Fonte: Adaptado de HARTNETT, DANIEL e HOLTI, 2012.

O Quadro 15 mostra diferenca entre “envolvimento”, “engajamento” e
“compromisso”. Segundo Ben-Gal e Tzafir (2011), o compromisso do consultor com o
processo de mudanca tem relagdo positiva com o sucesso deste, enquanto 0 compromisso do
cliente, ndo. Por outro lado, empresas contratantes menos engajadas no processo de mudanca
podem se tornar céticas e apontar pessoal menos qualificado para trabalhar no projeto,
prejudicando seu desempenho global (BEN-GAL; TZAFIR, 2011).

Portanto, ainda mencionando Ben-Gal e Tzafir (2011), tanto a organizagdo contratante
do Servigo de Consultoria quanto o consultor percebem o comprometimento um do outro,
tornando o processo de implementagéo mais adequado.

O servigo prestado pelos consultores que atuam com implantagdo da norma ISO 9001
causa influéncia no tempo para as organizacGes alcancarem a certificacdo, facilitando o
entendimento dos padrdes pelos proprietarios e gerentes, além disso, contribui com sua
experiéncia para guiar o processo de certificacdo e tornar os processos mais eficientes pela
recomendagéo de mudangas (KARAPETROVIC; RAJAMANI; WILLIBORN, 1997; TANG;
TUMMALA 1997; DOV, 1998). Segundo Casadesus, Viadiu e Saizarbitoria (2002), a

habilidade do consultor em seguir o cronograma estipulado € algo valorizado pelas
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organizacOes contratantes, e que este fator € o que teve a pior avaliagdo em sua pesquisa.
Viadiu e Fransi (2005) concordam que o tempo estabelecido para certificacdo é importante e
tem de ser respeitado.

Ao estudar o Servico de Consultoria, Oliveira (2012) verificou que as empresas
prestadoras desse servigo costumam ter procedimentos padronizados e bastante rigidos para
implantacdo dos sistemas ISO 9001 e, por esse motivo, 0s prazos para o seu desenvolvimento
e implantacdo ficam muito préximos, ndo importando o ramo ou tipo de empresa contratante.
Esta questdo € uma das maiores criticas e deficiéncias verificadas por ele a este tipo de
sistema. Acredita-se que esta situacdo cerceia uma das maiores contribuicdes que o0 processo
de desenvolvimento deste sistema poderia proporcionar: crescimento e melhoria com base na
autorreflexdo sobre o planejamento, controle e desempenho organizacional. Brown (2013)
afirma que a qualidade ndo pode ser obtida através de solucBes padronizadas, pois cada
organizacdo tem suas especificidades. Solucdes padronizadas podem nédo trazer bons
resultados de maneira sustentavel. Soltani e Lai (2007) afirmam que, aproximadamente,
quarenta e dois por cento das organizacdes que responderam seu questionario perceberam que
0 programa de qualidade tinha sido customizado para suas organizagoes.

Outro fator importante avaliado pelas organizagdes contratantes de servigos de
consultorias para implementacdo de 1ISO 9001 é o Custo da Consultoria. Segundo Casadesus,
Viadiu e Saizarbitoria (2002), tanto as organizac¢des que se declararam insatisfeitas quanto as
que se declararam satisfeitas com o servico prestado afirmaram que o Custo da Consultoria
(21) ndo era alto. Corroboram que o Custo da Consultoria para implementacdo da ISO 9001 é
baixo (VIADIU e FRANSI, 2005).

As questbes mostradas no Quadro 16 resultam da revisdo de literatura exposta neste
capitulo do Referencial Teorico, Servigos de Consultoria. Essas questdes foram elaboradas a
partir do encontrado nas obras de Soriano (2001), Donadone (2010), Haverila, Bateman e
Naumann (2011), Fletcher e Harris (2011), Almeida e Almeida (2003) e Oliveira (2012).

Quadro 16: Questdes resultantes da Revisao de Literatura de Servico de Consultoria

NuUmero da
Questdes pergunta no

questionario

A expectativa do servigo da consultoria estava claramente definida para

ambas as partes no inicio do processo de certificagdo 17

O consultor que conduziu a certificagdo tinha experiéncia na atividade 18
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A consultoria foi flexivel quando isso foi necessario 19
AcmwmmﬁaamngmMpmaaimpMMwﬁodoSGQcmﬂmnumJ%usavmo 20
para se adequar a nos

O servico de consultoria recebeu preco justo pelo servigo prestado 21
Havia critérios técnicos claros para a escolha da consultoria 22
O desempenho da consultoria excedeu as expectativas 23
Houve bom nivel de engajamento da consultoria no projeto de certificacdo 24
Houve bom engajamento de ambas as partes do projeto 25
A consultoria se dedicava em tempo integral ao projeto 26
A organizacdo tem experiéncia em contratacdo de consultorias para outra 97

finalidade

Fonte: compilacdo do autor.
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3 METODO DE PESQUISA

Para obter as respostas as questdes de pesquisa foi escolhido o método quantitativo
survey, gue consiste no envio de um instrumento de pesquisa a um determinado grupo de
potenciais respondentes, objeto de estudo. Essa forma de consulta, por meio de questionario,
permite a “andlise e conclusdes, segundo objetivos previamente estabelecidos” (SANTOS;
PARRA FILHO, 1998, p. 102).

O método survey é adequado quando se deseja responder questdes nas quais o foco de
interesse € “sobre o que esta acontecendo” ou “como ¢ por que esta acontecendo”, € 0 objeto
de interesse ocorre no momento atual ou passado recente (FREITAS et al. 2000).

De acordo com Marconi e Lakatos (2010), é recomendavel que junto com o
questionario seja enviada uma carta de apresentacdo explicando a natureza da pesquisa e
identificando os pesquisadores, além do prazo esperado da resposta. Ainda, segundo esses
autores, umas das vantagens do uso de questionario como ferramenta de pesquisa € o fato de
permitir mais liberdade nas respostas, muito importante neste caso em que haja o objetivo de
avaliar o desempenho de uma entidade que tem relacdo préxima com o respondente.

A pesquisa tipo survey foi planejada para ser aplicada em uma amostra de
organizacgOes certificadas em ISO 9001, independente da versédo da norma e estabelecidas no
Estado de Sdo Paulo. Na base de dados do INMETRO (INMETRO, 2012) haviam listadas
quatro mil, duzentas e vinte e cinco organizagdes certificadas em todo o Brasil. As localizadas
no Estado de S&o Paulo, em setembro de 2012, eram mil, quatrocentas e vinte e seis
organizagOes, tornando este o universo de interesse. Em vista a possibilidade de retorno de
numero reduzido de questionarios optou-se por envia-los a todas as empresas do Estado de
Sé&o Paulo.

Para a elaboracdo do questionario tomou-se como base as questdes coletadas no
Referencial Teorico (Quadros 10, 11 e 15), as quais geraram um instrumento inicial contendo
trinta e quatro questoes.

O questionario foi estruturado na escala Likert introduzido por Rensis Likert, em 1932
(VIEIRA; DALMORO, 2008). Os questionarios foram respondidos por um funcionario da
organizacdo que o recebeu, e consistia em classificar seu nivel de concordancia com as
questdes propostas considerando uma escala de 1 a 5 que representam, respectivamente,
discordo totalmente, discordo parcialmente, indiferente, concordo parcialmente e concordo
totalmente, e enviado por e-mail. A Figura 9 mostra como foi elaborada a escala.
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Figura 9 — Escala utilizada no questionério enviado as organizacbes

[ — I I I
1 2 3 4 5
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo

completamente  parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaboracédo do autor.

O questionario foi avaliado previamente por um grupo de quatro pesquisadores da area
de Gestdo da Qualidade, que classificaram as questdes conforme sua similaridade num total
de nove categorias, 0s quais 0s grupos de questdes utilizados neste trabalho.

Antes do envio do questionario definitivo foi criado um piloto que foi encaminhado a
uma empresa manufatureira localizada na regido de Bauru para analisar a clareza e
inteligibilidade presentes nele. Essa empresa foi escolhida por aceitar fazer criticas
construtivas a respeito do questionario em si, tornando a pesquisa mais eficiente.

Das trinta e quatro questbes originais do questionario sete foram removidas por
apresentarem redundancia, restando vinte e sete que compdem o questionario final. Com isso
as questbes puderam ser reformuladas e enviadas a todas as empresas pretendidas. O
questionario definitivo encontra-se no APENDICE A.

O Quadro 17 mostra a lista de siglas dos grupos de quest6es, o significado de cada um,
quais questdes do questionario estavam relacionadas a eles e aos pilares vistos no Referencial
Tedrico aos quais se relacionam.

Quadro 17 — Legenda dos grupos de questbes avaliados neste trabalho, sua relagdo com as perguntas do

questionario e com os pilares do Referencial Teorico

Perguntas do questionario que mencionam esses
grupos de questbes
Sigla Significado
2.1 Gestdoda | 2.2 Norma 2.3 Servico de
qualidade 1SO 9001 Consultoria
. . 18, 19, 20, 21, 22, 23,
CNS Servigo de Consultoria 13e14 24,26 ¢ 27
DIF Dificuldade na Implementacéo 11,15 25
EMP Engajamento de Funcionarios 2,5e6
IMP Melhoria Continua 3 16
RES Resultados 7,8,9e10
RSN Motivacéo para Certificacdo 12
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SCP Clareza das Expectativas 17
SUP Gestdo de Fornecedores 4
TOP Comprometimento da Alta Direcéo 1

Fonte: compilacdo do autor.

Na Apresentacdo e Analise de Dados os grupos de questbes serdo mencionados,
quando necessario, através das siglas apresentadas no Quadro 17. Também haverd, entre
parénteses, 0 nimero da questdo a qual o item se refere no questionario, presente no
APENDICE A.

Além das questbes especificas relacionadas aos grupos de questes foi perguntado
sobre o cargo do respondente, setor de atividade da empresa, nimero de funcionarios, ano de
fundacédo e tempo desde a primeira certificacdo em 1SO 9001. Essa caracterizacdo com suas
derivacdes estdo expostas na Apresentacao e Analise dos Dados.

Uma vez ajustado o questionario, foi iniciada a fase de envio via correio eletronico,
com uma carta de apresentacdo para deixar claro sobre a seriedade e sigilo da pesquisa. Do
numero total de mensagens enviadas, cento e oitenta e duas retornaram imediatamente por
motivos como ‘enderego de email inexistente’ ou ‘falha ao entregar a mensagem’. Conclui-se
gue mil duzentas e quarenta e quatro mensagens foram devidamente entregues a quem se
tinha a intencdo de endereca-las. O tempo estabelecido como adequado para esperar pelas
respostas dos questionarios era de um més.

Passado um més da data de envio dos questionarios sete respostas haviam retornado.
Foi iniciado o processo de envio de uma segunda mensagem relembrando os respondentes de
que realmente era necessaria sua ajuda na pesquisa. Foi decidido esperar mais duas semanas
pela resposta do questionario.

Encerrado o prazo de espera, apds envio da segunda mensagem, dezoito respostas ao
todo estavam disponiveis.

Apds numerosas tentativas de contato telefobnico com as organizacfes restantes,
quarenta e quatro respostas foram obtidas ao todo. Destas, duas ndo tinham todas as respostas
completas, entdo o trabalho foi realizado com quarenta e duas organizagdes. Portanto essa
amostra € ndo aleatdria, ou ainda uma amostra possivel, porém segundo Castro (2006, p. 139)
“a amostra aleatoria ¢ menos importante quando estamos tentando identificar caracteristicas
dos objetos ou relagdes entre varidveis”. O autor complementa que ndo sendo a amostra

aleatoria ndo se deve fazer proje¢des sobre o correspondente universo.



53

As respostas foram tabuladas de modo a sistematizar as informagfes colhidas,
agrupando-as de forma adequada ao método estatistico. Os resultados envolvem aspectos
descritivos e analiticos, sendo inicialmente apresentados resumos relativos as questdes. A
analise estatistica consistiu de parte descritiva resultando na determinagdo de porcentagens,
médias, desvios padrdo e a construgdo de representagdes graficas. Foram utilizados o “teste t”
e 0 “teste ndo paramétrico de Mann-Whitney” para a verificagdo de possiveis diferengas entre
dois grupos independentes. Para as compara¢6es envolvendo trés ou mais grupos utilizou-se a
Anadlise de Variancia (ANOVA), fator tnico (MONTGOMERY, et a.l, 2004). Para o estudo
da associacdo entre duas ou mais variaveis determinou-se correlagdes de Pearson e Spearman,
e construiram-se modelos por meio de regresséo linear multipla (MAROCO, 2010). Em todos

os testes considerou-se nivel de significancia de 5%, e o software utilizado foi 0 Mini-Tab.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Para melhor entendimento da Apresentacdo e Analise dos Dados, este capitulo foi
dividido em trés partes.

A primeira parte é a Caracterizacdo das organizacgdes, na qual os respondentes sdo
classificados em ramo de atividade da organizacdo, se tém cargo de coordenacdo e area de
atuacdo dos respondentes, entre outros. Entdo, segue a Analise descritiva dos resultados. Logo

na sequéncia é apresentada a Analise das correlagdes.

4.1 Caracterizacao das organizacdes respondentes

As organizagOes respondentes atuam em diferentes segmentos de mercado, mas
quarenta e trés por cento se concentram em fabricantes de componentes para outras indudstrias.
As industrias alimenticias, infraestrutura, montadoras de veiculos e de bens de consumo
tiveram representacgdo de 10% cada uma. A Figura 10 mostra os diferentes setores envolvidos

e sua proporgao no total de respondentes.

Figura 10 — Ramo de atividade das organizacdes respondentes e sua representatividade na amostra

Ramo de atividade das organizacdes respondentes

Outros; 19%

Fabricante de

Bens de consumo; componentes; 43%

10%

Infraestrutura;
10%

Montadora de
Veiculos; 10%

Alimenticia; 10%

Fonte: pesquisa do autor.

O cargo do respondente também foi solicitado no questionario, sendo constatado que
62% dos individuos respondentes ocupam cargo de coordenacdo dentro das organizacGes nas

quais atuam, 0 que aumenta as chances da resposta ao questionario ter sido dada por uma



pessoa que tem visdo holistica da organizacdo. A Figura 11 mostra essa distribuicéo.

Figura 11 — Classificagdo dos respondentes entre cargos de coordenacgdo e de ndo coordenacdo

38%

m Coordenagéo

Nivel hierarquico dos respondentes

62%

Né&o-coordenacédo

Fonte: pesquisa do autor.
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Foi constatado que os respondentes atuam em poucas areas da organizacdo, e a Figura

12 mostra em quais sdo. Nota-se que mais da metade dos respondentes atua na area da

Qualidade, independentemente do cargo.

Figura 12 — Area de atuag&o dos individuos respondentes e sua representatividade nas amostras

Outros; 30%

Alta

18%

Geréncia; _——

Area onde trabalham os respondentes

Qualidade;
53%

Fonte: pesquisa do autor.

Outro dado importante solicitado no questiondrio é o tempo de existéncia da

organizacdo. Da estratificacdo realizada foi concluido que mais de metade das organizaces

respondentes tem até quarenta anos de existéncia e 24% tém mais de sessenta anos desde sua

fundacdo. A Figura 13 mostra a estratificacao realizada com detalhes.
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Figura 13 — Tempo de existéncia das organizacfes respondentes e sua representatividade na amostra

Tempo de existéncia das organizacdes respondentes

60 anos ou — Declarado: 7%
mais; 24%

De 40 a 59

anos; 17% Até 40 anos;

52%

Fonte: pesquisa do autor.

A quantidade de funcionarios de cada organizacgdo respondente também foi avaliada e
verificou-se que cingquenta e sete por cento das organizacGes respondentes tém até quinhentos
funcionarios, e desses a maior parcela (33%) é de organizagfes com namero de funcionarios

entre 50 e 500, como ilustrado na Figura 14.

Figura 14 — NUmero de funcionarios das organizacdes respondentes e sua representatividade na amostra

Numero de funciondrios das organizagfes respondentes

N&o declarado;
7%

500 ou mais;

36%0 Até 49; 24%

Entre 50 e 499;
33%

Fonte: pesquisa do autor.

Também foi avaliado o tempo de certificacdo das organizacfes respondentes e, além

disso, se essas foram inicialmente certificadas nas versdes tidas como mais burocraticas da
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norma ISO 9000 (anteriores a 2000) ou nas mais recentes (2000 ou 2008). Metade dos
respondentes trabalharam apenas com as versées mais recentes, 0 que aumenta a expectativa
de impactos mais expressivos da implementacdo da norma 1SO 9001 nessas organizacfes. A

Figura 15 mostra essa classificacdo.

Figura 15 — Versdo da norma da primeira certificacdo SO 9001 das organizac¢des respondentes

Versdo da norma da 1.2 certificacio 1SO 9001 das organizagdes
respondentes

17%

50%

33%

m Nao declarado = Anterior a versdo 2000 Versdo 2000 ou 2008

Fonte: pesquisa do autor.

E correto afirmar que a maioria das organizagbes respondentes fabricantes
componentes esta no mercado de atuagdo ha mais de vinte anos e € certificada em 1SO 9001
ha mais de dez anos. Sobre os individuos que responderam 0s questionarios pelas
organizacgOes é correto afirmar que, em sua maioria, trabalham na Qualidade e que tém cargo

de comando.

4.2 Analise descritiva dos resultados

Em cada grupo de questdes foi avaliada sua relagdo com o “Numero de funcionarios”,
“Area do respondente”, “Tempo de existéncia” e “Versio da norma em sua primeira
certificagio”. O “Numero de funcionarios” foi diretamente extraido do questionario, a “Area
do respondente” foi coletada da pergunta “Cargo do respondente”, “Tempo de existéncia” foi
calculado com base na pergunta “Ano de Fundagdo” e “Versdo da norma em sua primeira
certificagdo” foi extraida de “... qual o ano da primeira certificagdo?”.

Os principais resultados encontrados na analise estatistica estdo descritos a seguir,
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organizados por grupos de questdes.
4.2.1 Comprometimento da Alta Direcdo com a implementacéo da ISO 9001

Aproximadamente 78% das organizacbes concordam totalmente que houve
Comprometimento da Alta Direcdo (TOP, questdo 1) durante a implantacdo do SGQ. A
percepcdo de que a Alta Direcdo se envolveu a fundo foi particularmente maior nas
organizagOes que se certificaram ha mais tempo, ainda na versao de 1994 da norma ISO 9000.
A mesma percepcdo ocorre em organizagfes com mais de quinhentos funcionarios e também
naquelas fundadas ha mais de quarenta anos. Por outro lado, quando o respondente atua na
area da Qualidade ha menor percepcdo de que houve envolvimento da Alta Direcdo. Porém
essas diferencas ndo foram estatisticamente significativas (p > 0,05).

N&o foi encontrada referéncia a esse respeito na literatura pesquisada para esse
trabalho, o que torna esse resultado uma informacdo adicional. Os resultados encontrados a
respeito deste grupo de questdes estdo descritos na Tabela 2. S&o apresentadas comparacoes,
em termos de escores médios, envolvendo o Comprometimento da Alta Dire¢do (TOP) em
funcdo de quatro caracteristicas das empresas.

Tabela 2 — Comprometimento da Alta Direcdo: Comparagfes em funcdo de nimero de funcionérios, area do

respondente, tempo de existéncia da organizacdo e versdo da norma em sua primeira certificagdo

GRUPO DE QUESTOES “COMPROMETIMENTO DA ALTA DIRECAO” E SUAS COMPARACOES

Numero de funcionarios Area do respondente Tempo de existéncia Vers_ao (.ja norma em sua
primeira certificagéo
Menor do 4,60 Alta 4,75 Menos de 4,36 1994 4,64
que 50 (0,69) Direcao (0,46) 40 anos (1,21) (1,08)
Entre 50 e 4,46 Outros 4,91 Entre 40 e 4,88 2000 ou 4,48
500 (1,21) (0,29) 60 anos (0,35) 2008 (0,98)
Maior do 4,70 Qualidade 4,41 Mais que 4,91
que 500 (0,92) (1,22) 60 anos (0,30)
Valor-p=0,795 Valor-p=0,297 Valor-p=0,203 Valor-p=0,640

Obs.: Em cada célula o valor superior é a média de score; entre parénteses sao 0s desvios-padréo.

Fonte: elaboracdo do autor.

Na tabela 2 observa-se que hé& pouca variacdo nas médias de scores e que 0s valores-p

sdo superiores a 0,05 indicando a néo significancia dos resultados. Em resumo, o nimero de

funcionarios da organizacao, a area do respondente, tempo de existéncia e a versao da norma
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em sua primeira certificagdo ndo influenciam no Comprometimento da Alta Diregdo (TOP).
4.2.2 Engajamento de Funcionarios na implementacgéo

Cerca de 90% dos respondentes concordam, ao menos parcialmente, que houve
Engajamento de Funcionarios (EMP, composto pelas questdes 2, 5 e 6) na implementacdo da
ISO 9001. O score médio sobre o Engajamento de Funcionarios foi de 4,2, o que indica que
houve pouca discordancia de sua existéncia.

Na Tabela 3 verifica-se que a “Area do respondente” e o “Tempo de existéncia” nio
apresentam diferencgas estatisticamente significativas (valor-p > 0,05). Para as outras duas
caracteristicas, “Numero de funcionarios” e “Versdo da norma em sua primeira certificacdo”
percebe-se diferencas estatisticamente significativas (valor-p <0,05).

Tabela 3 — Engajamento de Funcionéarios: Comparagdes em funcdo de nimero de funcionédrios, area do
respondente, tempo de existéncia da organizacdo e versdo da norma em sua primeira certificagdo

GRUPO DE QUESTOES “ENGAJAMENTO DE FUNCIONARIOS” E SUAS COMPARACOES

Numero de funcionérios Area do respondente Tempo de existéncia Vers_ao Qa norma em sua
primeira certificagdo
Menor do 3,67 Alta 4,17 Menos de 4,09 1994 4,52
que 50 (0,83) Direcéo (0,25) 40 anos (0,72) (0,34)
Entre 50 e 4,18 outros 4,39 Entre 40 e 4,25 2000 ou 4,01
500 (0,23) (0,57) 60 anos (0,39) 2008 (0,70)
i 4,52 4,15 i 4,42
Maior do Qualidade Mais que
que 500 (0,38) (0,69) 60 anos (0,37)
Valor-p=0,000 Valor-p=0,524 Valor-p=0,318 Valor-p=0,017

Obs.: Em cada célula o valor superior € a média de score; entre parénteses, sdo 0s desvios-padrao.

Fonte: elaboracdo do autor.

Observa-se que empresas menores (menos de 50 funcionarios) o score médio foi de
3,67, indicando um nivel de concordancia sensivelmente inferior as demais. Uma
interpretacdo dessa tabela poderia ser que em empresas com menor numero de funcionarios o

engajamento deles tende a ser menor. A Figura 16 mostra com mais detalhes essa diferenca.
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Figura 16 — Engajamento de Funcionarios em funcéo do nimero de funcionérios

Engajamento dos Funcionarios versus Numero de Funcionarios
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Fonte: elaboracdo do autor.

Na Tabela 3 é possivel perceber que, além de ter média de score mais baixa, as
organiza¢Ges com menos de cinquenta funcionarios também tém maior desvio-padrao (0,83
contra 0,23 e 0,38). Pode ser interpretado que as opinides variam mais em empresas com
poucos funcionarios. Nao foram encontradas afirmacdes a respeito nas obras consultadas para
realizacéo deste trabalho.

Também ha significancia estatistica na diferenca de score médio entre as organizagdes
certificadas originalmente pela versdo 1994 da norma e as certificadas ap6s. A concordéncia é
maior para as organizacdes certificadas na revisao antiga da norma. Essa diferenca é mostrada

na Figura 17.

Figura 17 — Engajamento de Funcionarios em funcéo da versdo da norma na certificagdo original
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Fonte: elaboracdo do autor.

Observa-se ainda na Tabela 3 desvios-padrdo diferentes (0,34 e 0,70) nas organizacfes

certificadas ha mais tempo, o que pode ser um indicativo de maior amadurecimento do SGQ.
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N&o foi possivel encontrar constatacfes a esse respeito na revisao de literatura realizada para
este trabalho.

4.2.3 Melhoria continua

O grupo de questdes Melhoria Continua (IMP) foi dividido em duas perguntas no
questionario, uma delas para avaliar se as pessoas sentem que ha algum tipo de Melhoria
Continua acontecendo de alguma forma na organizacdo (3) e a outra para avaliar se hd um
método estruturado (16) de fazé-la.

Mais de 90% das organizaces declaram que ha algum tipo de Melhoria Continua
(IMP) em atividade em suas operacOes, e as médias de score encontradas estdo expostas na
Tabela 4.

Tabela 4 — Melhoria Continua: Comparagdes em funcdo de nimero de funcionarios, area do respondente, tempo

de existéncia da organizacdo e versdo da norma em sua primeira certificacdo

QUESTAO 3 DO GRUPO DE QUESTOES “MELHORIA CONTINUA” E SUAS COMPARACOES

Numero de funcionérios Area do respondente Tempo de existéncia Vers_ao Qa norma em sua
primeira certificagdo
Menor do 3,60 Alta 4,12 Menos de 4,23 1994 4,86
que 50 (1,43) Direcéo (0,99) 40 anos (1,15) (0,36)
Entre 50 e 4,72 outros 4,33 Entre 40 e 4,63 2000 ou 4,24
500 (0,67) (0,89) 60 anos (0,52) 2008 (1,18)
i 4,75 4,68 i 4,82
Maior do Qualidade Mais que
que 500 (0,44) (0,89) 60 anos (0,40)
Valor-p=0,002 Valor-p=0,283 Valor-p=0,195 Valor-p=0,067

Obs.: Em cada célula o valor superior € a média de score; entre parénteses, sao 0s desvios-padréo.

Fonte: elaboracéo do autor.

Percebe-se que hé significancia estatistica entre Melhoria Continua (IMP) e o NUmero

de Funcionarios, pois seu valor-p é menor do que 0,05.

Também é possivel perceber que quanto maior o nimero de funcionarios, maior € a

média de score de Melhoria Continua, além de haver menos variagdo nas respostas, como se

observa na Tabela 4. A Figura 18 ilustra esses pontos.



Figura 18 — Melhoria Continua em fungdo do tamanho da organizagéo
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Fonte: elaboracdo do autor.
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Pode-se deduzir que organizacdes com mais funcionarios transmitem mais a ideia de

que ha alguma pratica de Melhoria Continua (3). Nao foi encontrada informacao a respeito

deste fato nas obras consultadas para realizar este trabalho.

A segunda pergunta sobre Melhoria Continua procura coletar informacgfes sobre

estruturas formais da mesma, como projetos Seis Sigma, eventos de Manufatura Enxuta,

participacdo em Prémios da Qualidade ou outros. As analises entre Melhoria Continua

Estruturada (16) e as caracterizacdes das organizacgdes estdo expostas na Tabela 5.

Tabela 5 — Melhoria Continua Estruturada: Comparagdes em fungdo de nimero de funcionérios, area do

respondente, tempo de existéncia da organizacdo e versdo da norma em sua primeira certificagdo

QUESTAO 16 DO GRUPO DE QUESTOES “MELHORIA CONTINUA” E SUAS COMPARACOES

Numero de funcionarios Area do respondente Tempo de existéncia Vers_ao Qa norma em sua
primeira certificacéo
Menor do 2,30 Alta 3,25 Menos de 3,18 1994 4,29
que 50 (1,49) Direcéo (1,67) 40 anos (1,47) (1,07)
Entre 50 e 3,72 outros 3,75 Entre 40 e 4,13 2000 ou 3,33
500 (1,19) (1,55) 60 anos (1,36) 2008 (1,74)
Maior do 4,45 Qualidade 3,91 Mais que 4,46
que 500 (1,10) (1,38) 60 anos (1,21)
Valor-p=0,000 Valor-p=0,564 Valor-p=0,039 Valor-p=0,077

Obs.: Em cada célula o valor superior é a média de score; entre parénteses, sdo 0s desvios-padrao.

Fonte: elaboracdo do autor.
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A Tabela 5 mostra que houve diferencas significativas entre o score médio de
Melhoria Continua Estruturada e o numero de funcionérios. A Figura 19 ilustra essa

diferenca.

Figura 19 — Processo estruturado de Melhoria Continua em fungdo do ndmero de funcionarios

Boxplot de Melhoria Continua Estruturada
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Fonte: elaboracdo do autor.

Devido a significancia estatistica, pode-se afirmar que nas organizacdes com maior
numero de funcionarios ha maior presenca de programas de Melhoria Continua Estruturada
(16), como mostrado na Tabela 5. Também €é possivel perceber que as respostas sdo mais
variaveis nas organizagdes com menor numero de funcionarios.

Uma potencial explicacdo dessa constatacdo é que ha necessidade de investir recursos
em uma estrutura de Melhoria Continua, e as organizagdes menores ndo tém condicbes de
manté-la. N&o foi encontrada pesquisa a esse respeito ao estudar o Referencial Tedrico.

Também ha evidéncia estatistica de que organizacGes fundadas ha mais tempo tendem
a concordar mais com a existéncia de Melhoria Continua Estruturada (16). Ha a possibilidade
de isso ser um sinal de que a maturidade da organizacao a leva a enxergar que deve caminhar
no sentido de aumento de eficiéncia, provavelmente por ja ter feito uso de meios de redugédo
de custo menos eficientes.

Outra leitura que pode ser feita dessa informacéo € que as organizacdes que tém varias
décadas de existéncia estdo, ainda, em operagdo justamente porque contam com um processo
de Melhoria Continua bem estruturado.

A Figura 20 mostra o grafico “BoxPlot” com a distribui¢do dos dados entre as classes.
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Figura 20 — Processo estruturado de Melhoria Continua em funcéo do tempo de existéncia da organizacdo

Boxplot Processo de Melhoria Estruturado vs Existéncia da Organizacao
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Fonte: elaboracdo do autor.

Também ¢ visivel que ha diferenca entre médias de score entre as organizagdes
certificadas inicialmente em ISO 9001 nas versbes mais recentes, muito embora a
significancia estatistica dessa diferenca nao seja consideravel (valor-p=0,077). Mais uma vez
percebe-se que as organizacdes certificadas inicialmente na versdao antiga da norma tém
médias mais altas, podendo ser um indicio de que o SGQ ja atingiu um nivel de maturidade
dentro da organizacédo que a levou a acrescentar alguma ferramenta mais profunda de reducéo

de custos, como sugerido por Casadesus e Karapetrovic (2005).

4.2.4 Motivacdo para Certificacdo

Foi incluida uma questdo para saber se 0 motivo para a certificacdo em 1SO 9001 era
por motivacdo externa ou ndo, e a0 menos 47% dos respondentes apresentaram algum tipo de
discordancia a respeito, muito embora a nota média seja 4,2.

As organizagdes com menos funcionarios concordam mais que a motivagao externa
tenha sido o gatilho para essa iniciativa, 0 mesmo ocorreu quando o0s respondentes atuam na
Qualidade. A Tabela 6 mostra médias de score, desvios-padrdo e valores-p relativos a

comparagao.
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Tabela 6 — Motivagdo para Certificacdo: ComparacBes em funcdo de numero de funcionérios, area do

respondente, tempo de existéncia da organizacéo e versdo da norma em sua primeira certificacdo

GRUPO DE QUESTOES “MOTIVACAO PARA CERTIFICACAO” E SUAS COMPARACOES

Numero de funcionérios Area do respondente Tempo de existéncia Vers_,ao Qa norma eém sua
primeira certificagdo
Menor do 4,80 Alta 4,13 Menos de 4,27 1994 4,14
que 50 (0,42) Direcéo (1,36) 40 anos (1,08) (1,41)
Entre 50 e 4,00 Outros 4,33 Entre 40 e 4,13 2000 ou 4,24
500 (1,34) (1,23) 60 anos (1,36) 2008 (1,18)
i 3,90 4,09 i 3,91
Maior do Qualidade Mais que
que 500 (1,37) (1,23) 60 anos (1,51)
Valor-p=0,155 Valor-p=0,861 Valor-p=0,737 Valor-p=0,830

Obs.: Em cada célula o valor superior € a média de score; entre parénteses, sdo 0s desvios-padrao.

Fonte: elaboracéo do autor.

As organizac6es fundadas ha menos tempo tendem a declarar que concordam mais que
a motivacdo é externa, porém essa diferenca ndo é estatisticamente significativa (p>0,050).
Quanto menor o nimero de funcionarios maior é a concordancia com essa questdo. N&o foi

encontrada sustentacao tedrica a esse respeito nas obras consultadas para este trabalho.

4.2.5 Resultados da Organizagéo

Para analisar com mais detalhamento como o Resultado da Organizacdo (RES) é
impactado pela certificagéo, este topico foi dividido em quatro questdes (7, 8, 9 e 10).

A primeira delas é o Resultado Financeiro (7), a segunda questao sobre Resultados da
Organizacdo (RES) traz informacbes sobre o impacto da certificacdo nos Indicadores de
Desempenho (8), a terceira questdo dentro do grupo de questdes Resultados da Organizagédo
(RES) é a Satisfacdo do Cliente (9) e a quarta Crescimento da Organizagdo (10). Segundo
Sharma e Gadenne (2010), o Resultado Financeiro (7) tem relacdo com a existéncia de SGQ e
o efeito disso pode ser observado na Tabela 7, pois mesmo sem significancia estatistica a
média de score € maior para organizacdes certificadas ha mais tempo. Isso pode ser um
indicativo de que a afirmacéo feita pelos autores citados é fato nas organizacdes avaliadas.
Uma possivel interpretacdo sobre essa diferenca de médias de scores é a possibilidade de a

SGQ estar mais amadurecida, portanto mais focado em resultados operacionais para as



organizagdes respondentes.
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Tabela 7 — Resultados Financeiros: Comparac@es em fungdo de nimero de funcionérios, area do respondente,

tempo de existéncia da organizacéao e versdo da norma em sua primeira certificagdo

QUESTAO 7 DO GRUPO DE QUESTOES “RESULTADO DA ORGANIZACAO” E SUAS
COMPARACOES

Ndmero de funcionarios

Area do respondente

Tempo de existéncia

Versdo da norma em sua
primeira certificagcdo

Menor do 3,70 Alta 4,13 Menos de 4,05 1994 4,36
que 50 (1,49) Direcéo (0,84) 40 anos (1,21) (0,75)
Entre 50 e 4,36 Outros 3,92 Entre 40 e 4,63 2000 ou 4,00
500 (0,92) (1,24) 60 anos (0,74) 2008 (1,23)
i 4,40 4,41 i 4,27
Maior do Qualidade Mais que
que 500 (0,75) (0,96) 60 anos (0,79)
Valor-p=0,192 Valor-p=0,403 Valor-p=0,402 Valor-p=0,337

Obs.: Em cada célula o valor superior é a média de score; entre parénteses, sdo 0s desvios-padrao.
Fonte: elaboracéo do autor.

A Tabela 8 mostra que organizagdes com menos de cinguenta funcionarios percebem

menos melhorias nos Indicadores de Desempenho (8) do que as maiores. H& autores que

mencionam que ha melhora de Indicadores de Desempenho ap6s implementacdo de SGQ,

entre eles FOTOPOULOS; PSOMAS (2009).

Tabela 8 — Indicadores de Desempenho: Comparagfes em fungdo de numero de funcionarios, area do

respondente, tempo de existéncia da organizacdo e versdo da norma em sua primeira certificagdo

QUESTAO 8 DO GRUPO DE QUESTOES “RESULTADOS DA ORGANIZACAO” E SUAS
COMPARACOES

NUmero de funcionarios

Area do respondente

Tempo de existéncia

Vers&o da norma em sua
primeira certificacdo

Menor do 4,20

Alta 4,50 Menos de 4,50 1994 4,79
que 50 (1,32) Direcéo (0,76) 40 anos (0,91) (0,43)
Entre 50 e 4,73 outros 4,67 Entre 40 e 4,75 2000 ou 4,43
500 (0’47) (0’49) 60 anos (0’71) 2008 (1,03)
. 4,75 4,64 ; 4,73
Maior do Qualidade Mais que
que 500 (0,55) (0,95) 60 anos (0,65)
Valor-p=0,180 Valor-p=0,895 Valor-p=0,652 Valor-p=0,229

Obs.: Em cada célula o valor superior é a média de score; entre parénteses, sdo 0s desvios-padrao.

Fonte: elaboracdo do autor.



67

Né&o se observa variacGes de percepcbes de Resultados através das classificagdes de
area onde trabalha o respondente, quantidade de funcionarios, tempo desde a fundagdo da
organizacdo e a versao de sua certificacdo original. A Tabela 9 mostra esses resultados.

Tabela 9 — Satisfacdo do Cliente: Comparagdes em funcdo de ndmero de funciondrios, area do respondente,

tempo de existéncia da organizacao e versdo da norma em sua primeira certificacao

QUESTAO 9 DO GRUPO DE QUESTOES “RESULTADOS DA ORGANIZACAO” E SUAS

COMPARACOES
Numero de funcionérios Area do respondente Tempo de existéncia Vers_ao fja norma em sua
primeira certificacdo
Menor do 4,30 Alta 4,50 Menos de 4,36 1994 4,43
que 50 (1,34) Direcéo (0,76) 40 anos (1,00 (0,76)
Entre 50 e 4,46 Outros 4,33 Entre 40 e 4,38 2000 ou 4,33
500 (0,69) (0,89) 60 anos (0,52) 2008 (1,07)
; 4,35 4,36 i 4.46
Maior do Qualidade Mais que
que 500 (0,75) (0,95) 60 anos (0,93)
Valor-p=0,922 Valor-p=0,914 Valor-p=0,963 Valor-p=0,774

Obs.: Em cada célula o valor superior € a média de score; entre parénteses, sao 0s desvios-padréo.
Fonte: elaboracdo do autor.

4.2.6 Consultoria

Para entender os pontos fortes da consultoria em implementacao de 1SO 9001 e suas
oportunidades de melhoria, este grupo de questdes foi dividido em trés blocos de questdes, e
esses foram por sua vez divididos em onze questdes, conforme mostrado a seguir. A Figura

21 mostra a quantidade de questdes sobre consultoria comparada com o todo do questionario.

Figura 21 — Os grupos de questdes consultoria e sua representatividade no questionario

Blocos de guestdes e sen foco

= Nio-consultoria

# Consultoria

Fonte: elaboracdo do autor.
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4.2.6.1 Contratacéo de Consultoria

O primeiro bloco é composto de apenas uma pergunta (13), que busca informacéo

sobre 0 uso de consultoria externa para a certificacdo em 1SO 9001.
4.2.6.2 Performance Técnica
O segundo bloco analisa a Performance Técnica da consultoria através de sete

questdes, descritas abaixo:

o Atendimento das Expectativas (14);

o Experiéncia do Profissional (18);

. Flexibilidade (19);

o Customizacéo do Servico (20);

o Excedeu Expectativas (23);

o Engajamento da Consultoria (24); e

o Tempo de Dedicagéo (26).

4.2.6.2 Aspectos Comerciais

O terceiro bloco estd mais relacionado a Aspectos Comerciais da relacdo com o

consultor e é composto por trés questdes, a saber:

o Custo da Consultoria (21);
o Critérios para Contratacdo (22); e
o Experiéncia em Contratacao (27).

A Tabela 10 mostra os resultados da analise descritiva das questfes e dos blocos
Performance Técnica e Aspectos Comerciais, que compdem o grupos de questdes Servico de
Consultoria (CNS).
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Tabela 10 — As questdes de Performance Técnica da consultoria e sua anélise descritiva

Topico avaliado Score Médio Desvio-padrdao  Valor Minimo  Valor Maximo

Performance Técnica 39 0,842 1 5
Atendimento das Expectativas 4,1 1,131 1 5
Experiéncia do Profissional 4,5 0,969 1 5
Flexibilidade 4,1 1,135 1 5
Customizagéo do Servico 3,6 1,246 1 5
Excedeu as Expectativas 3,5 1,065 1 5
Engajamento da Consultoria 4,1 1,002 1 5
Tempo de Dedicacéao 3,4 1,343 1 5

Aspectos Comerciais 3,7 1,012 1 5
Custo da Consultoria 3,9 1,280 1 5
Critério para Contratacdo 3.4 1,346 1 5
Experiéncia em Contratacéo 3,9 1,435 3 5

Total grupos de questdes

Consultoria 3.9 0,818 1 5

Fonte: elaboracdo do autor.

Percebe-se que o Servigo de Consultoria foi mais bem avaliado do ponto de vista de
Performance Técnica do que em Aspectos Comerciais, sendo o Critério para Contratacdo (22)
da consultoria a mais baixa média de todas. Isso pode ser um sinal de que as organizacdes
pesquisadas ndo sabiam ao certo como definir qual Servico de Consultoria deveria ser
escolhido para realizar a implementacdo da 1ISO 9001.

Também fica claro que o score de Servigco de Consultoria (CNS) é em geral mais
baixo do que os dos grupos de questdes apresentados anteriormente. A Tabela 11 mostra a

descricdo sobre eles.

Tabela 11 — As questdes comerciais de consultoria e sua analise descritiva

Grupos de questdes Score Médio Desvio-padrdao  Valor Minimo  Valor Maximo
Servico de Consultoria 3,9 0,818 1 5
Dificuldade na Implementacéo 3,9 0,569 2 5
Engajamento de Funcionarios 4,2 0,592 2 5
Melhoria Continua 4,1 1,015 1 5
Resultados da Organizacédo 4,4 0,791 1 5
Motivo para Certificacdo 4,1 1,228 1 5
Definicdo de Expectativas 4,1 1,122 1 5
Gestdo de Fornecedores 4,2 0,842 2 5
Comprometimento Alta Dire¢éo 4,6 0,936 1 5

Fonte: elaboracdo do autor
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Quanto aos Aspectos Comerciais, cerca de 28% das organizagdes discordam que
tinham Experiéncia em Contratacdo (27) de consultorias de qualquer natureza, como

mostrado na Tabela 12.

Tabela 12 — Frequéncia relativa dos scores para “Experiéncia em Contratagdo de Consultorias”

Frequéncia relativa dos scores para
“Experiéncia em Contratacio de consultorias”

Score Percentual de respostas

11,90
9,52
7,14

21,43

50,00

g B~ W N P

Fonte: elaboracdo do autor.

Mais da metade das organizacGes discorda de alguma forma que havia Critérios claros
para Contratacdo dos servicos de consultoria, como mostrado na Tabela 13.

Tabela 13 — Frequéncia relativa dos scores para “Critérios para Contratagdo de consultoria”

Frequéncia relativa dos scores para
“Critérios para Contratacdo da consultoria”

Score Percentual de respostas

11,90
11,90
26,19
21,43
28,57

g A~ W N -

Fonte: elaboracdo do autor.

As Tabelas 12 e 13 também mostram que 71% das organizacdes declaram ter algum
tipo de Experiéncia em Contratacdo de consultorias, mas apenas 50% afirmam ter existido
critérios claros para definir quem escolheriam para conduzir a implementacdo de 1ISO 9001.
Isso pode ser um sinal de que, mesmo com experiéncia em contratacdo de consultorias, as
organizagOes respondentes falharam ao definir o critério de escolha do servi¢o de consultoria
de implementagédo em 1SO 9001.

Confirmando o que Casadesus, Viadiu e Saizarbitoria (2002) e Viadiu e Fransi (2005)
dizem, 65% das organizacGes declaram que o Custo da Consultoria (21) foi justo, como pode

ser visto na Tabela 14.
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Tabela 14 — Frequéncia relativa dos scores para “Custo da Consultoria”

Frequéncia relativa dos scores para
“O Custo da Consultoria”

Score Percentual de respostas

7,14
9,52
16,67
23,81
42,86

g B~ W N P

Fonte: elaboracdo do autor.

Mesmo as organizacdes que atribuiram notas menores para a performance da
consultoria concordam que o preco pago foi adequado ao servico prestado.

Menos de dez por cento das organizacdes deixou de concordar sobre a Experiéncia do
Profissional (18) que conduziu as atividades. 1sso pode ser um indicio de que o profissional de
consultoria demonstrou expertise suficiente para conquistar a confianga da organizagao.

Essa competéncia é tida como importante para Viadiu e Fransi (2005), que mencionam
gue ndo somente a aparéncia pessoal do consultor é importante para a percepcao do cliente,
mas também a apresentacdo de seus trabalhos.

Menos de dez por cento das organizacdes declara discordancia sobre a satisfagdo com
0 servico da consultoria, enquanto catorze por cento concordaram plenamente que a

consultoria Excedeu as Expectativas (23), como mostrado nas Tabelas 15 e 16.

Tabela 15 — Frequéncia relativa dos scores para “Satisfacdo com o Servigo de Consultoria”

Frequéncia relativa dos scores para
“Satisfacio com o Servico de Consultoria”

Score Percentual de respostas

7,14
2,38
7,14
38,10
45,24

g B~ W N -

Fonte: elaboracdo do autor.
Isso demonstra que embora as médias de scores das questdes do grupo de questdes

Consultoria tenham sido mais baixas do que as dos demais, houve razoavel satisfacdo das

organizagfes com 0 servico prestado.
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Tabela 16 — Frequéncia relativa dos scorespara “ O Servi¢o de Consultoria excedeu as expectativas”

Frequéncia relativa dos scores para
“Excedeu as Expectativas”

Score Percentual de respostas

7,14
7,14
30,95
40,48
14,29

O W N -

Fonte: elaboracédo do autor.

Ao menos dezoito por cento das organizagOes deixaram de concordar que houve
Flexibilidade da parte da consultoria (19), como mencionado por Oliveira (2012), Soltani e
Lai (2007) e Brown (2013) e mostrado na Tabela 17.

Tabela 17 — Frequéncia relativa dos scorespara “Flexibilidade da Consultoria”

Frequéncia relativa dos scores para
“Flexibilidade da Consultoria”

Score Percentual de respostas

7,14
2,38
9,52
38,10
42,86

g A W N

Fonte: elaboracdo do autor.

No entanto, vinte e oito por cento concordam totalmente que houve Customizacgéo do

servico de Consultoria as necessidades da organizagdo, mostrado na Tabela 18.

Tabela 18 — Frequéncia relativa dos scores para “Customizagio do Servigo de Consultoria”

Frequéncia relativa dos scores para
“Customizacio do Servico de Consultoria”

Score Percentual de respostas

7,14
14,29
14,29
35,71
28,57

g A W N =

Fonte: elaboracdo do autor.
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Essa afirmacao pode ser interpretada como o Servico de Consultoria ter sido adaptado
a realidade da organizacdo, porém ao longo da implementacdo as atividades tomaram um

rumo mais rigido.

4.2.7 Outros resultados

A questdo que aborda o Engajamento de Ambas as Partes (25) teve mais respostas
favoraveis do que a da questdo sobre o Engajamento da Consultoria (24) em separado,

respectivamente 88% e 80%, como nas Tabelas 19 e 20.

Tabela 19 — Frequéncia relativa dos scores para “Engajamento de Ambas as Partes”

Frequéncia relativa dos scores para
“Engajamento de Ambas as Partes”

Score Percentual de respostas

2,38
2,38
7,14
33,33
54,76

g B~ W N

Fonte: elaboracdo do autor.

Essa constatacdo pode ser entendida como as organizagdes dizendo que sentiram mais

empenho de sua parte do que da parte da consultoria.

Tabela 20 — Frequéncia relativa dos scores para “Engajamento da Consultoria”

Frequéncia relativa dos scores para
“Engajamento da Consultoria”

Score Percentual de respostas

4,76
0,00
14,29
38,10
42,86

g A W N -

Fonte: elaboracdo do autor.
A questdo sobre Clareza das Expectativas (17) foi destacada entre as resposta, porque

mais de setenta e sete por cento das organizacGes concordaram ao menos parcialmente que

isso foi bem discutido, como mostrado na Tabela 21.
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Tabela 21 — Frequéncia relativa dos scores para “Clareza das Expectativas”

Frequéncia relativa dos scores para
“Clareza das Expectativas”

Score Percentual de respostas

2,38
11,90
7,14
30,95
47,62

g B~ W N P

Fonte: elaboracdo do autor.

As organizagfes com mais de quarenta anos de existéncia atribuiram notas médias
maiores do que as mais novas sobre a Clareza das Expectativas (17), € as com mais

funcionarios também, o mesmo sobre as certificadas desde a versao antiga da norma.

4.3 Anélise das correlacGes

Este capitulo estd organizado em topicos correspondentes as questdes de pesquisa,
descrevendo as relagdes entre os grupos de questdes e eventualmente as questdes que 0S

compdem.

4.3.1 Ocorrem menos Dificuldades na Implementagcdo em 1SO 9001 quando h& envolvimento

da Alta Direcéo da organizagédo?

No Referencial Teorico sobre SGQ foi mostrado que o aspecto da qualidade mais
citado nos trabalhos académicos consultados é o Comprometimento da Alta Direcdo (TOP),
sem a qual a implementagdo de 1SO 9001 fica prejudicada. Um dos propdsitos deste trabalho
é avaliar se isso é um fato entre as organizagdes pesquisadas.

Para responder a questdo de pesquisa foram definidos dois grupos de questbes
diferentes: Comprometimento da Alta Direcdo (TOP) e Dificuldades na Implementacdo da
ISO 9001 (DIF). Este ultimo foi dividido em trés questbes associadas a obstaculos
encontrados no Referencial Tedrico. As trés questdes avaliam se:

o O tempo necessario para implementacéo foi suficiente (11);

o Houve Resisténcia de Funcionérios a implementacédo (15); e

o Houve engajamento tanto da organizagdo quanto da consultoria na
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implementacéo (25).

A correlacdo entre o grupo de questdes Comprometimento da Alta Direcdo (TOP) e a
média das trés questbes do grupo de questdes Dificuldade na Implementacdo (DIF) foi
moderada (CALLEGARI-JACQUES, 2003) de 0,447 (valor-p: 0,003). Essa correlacdo indica
que havendo maior Comprometimento da Alta Dire¢cdo (TOP) ha um aumento de Dificuldade
na Implementacao da ISO 9001 (DIF), o oposto do que foi relatado por Fuentes et al. (2003) e
Yahya e Goh (2001). Esse efeito contrario do esperado pode estar associado ao Engajamento
de Funcionarios (EMP) revelado pela pesquisa que, ao perceber maior interferéncia da Alta
Direcdo em suas atividades, criaria desgaste excessivo no desenvolvimento da implementacéo
da 1SO 9001.

Seria correto afirmar que ha evidéncia estatistica de aumento de Dificuldade na
Implementacéo de ISO 9001 (DIF) com o aumento do Comprometimento da Alta Direcédo
(TOP).

4.3.2 O Engajamento de Funcionarios as atividades da consultoria diminui a Dificuldades na
Implementacéo da 1SO 9001?

Para responder a essa pergunta foi necessario fazer a correlacdo entre a média de
respostas de ambos os constructos Engajamento de Funcionarios (EMP) e Dificuldades na
Implementacdo (DIF), que tem valor de -0,330 (valor-p=0,033).

Também foram analisados os valores de correlagbes entre as trés questbes que
compdem Engajamento de Funcionéarios e as trés de Dificuldade de Implementacdo. As
questdes relacionadas a EMP foram inseridas no questionario para avaliar se:

o Os funcionarios enxergam quem sdo seus clientes internos e externos, em
outras palavras, se tém Visdo de Processo (2);

o Os funcionarios estdo engajados no SGQ (5); e

o Os funcionérios estdo bem treinados e sdo encorajados a melhorar seu
ambiente de trabalho (6).

As trés questdes do grupo de questdes Dificuldade na Implementagdo (DIF) foram
mencionadas em 4.3.1 (Tempo Utilizado foi Suficiente, Resisténcia de Funcionérios (15) e
Envolvimento de Ambas as Partes). Na Tabela 22 é possivel observar que ha significancia
estatistica (p < 0,05) em quatro das quinze correlacdes possiveis e essas foram destacadas em

fonte negrita e italica.
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Tabela 22 — Correlacgdes entre Engajamento de Funcionarios e a Dificuldade ao Implementar 1SO 9001

CORRELAGOES ENTRE AS DIFICULDADES NA IMPLEMENTAGCAO DA I1SO 9001 E O
ENGAJAMENTO DE FUNCIONARIOS

Visdo de Engajados no Treinamento de Tempo Resisténcia
Processos SGQ Funcionarios Suficiente Funcionarios
Engajados no 0,598
SGQ (0,000)
Treinamento de 0,548 0,310
Funcionarios (0,000) (0,045)
Tempo -0,139 0,011 -0,029
Suficiente (0,380) (0,943) (0,857)
Funcionarios (0,105) (0,245) (0,015) (0,360)
das partes (0,502) (0,435) (0,424) (0,757) (0,749)

Obs.: Em cada célula o valor superior é a correlagdo; entre parénteses, sdo os valores-p.
Fonte: elaboracao do autor.

Ha moderada correlacdo (r=0,598, valor-p=0,000) entre Engajados no SGQ e Visao de
Processos (2), também moderada e significativa correlacdo entre Treinamento de
Funcionarios (6) e Visdo de Processos (r=0,548, valor-p=0,000) e correlacdo moderada e
significativa (r=0,310, valor-p=0,045) entre Treinamento de Funcionarios (6) e Engajados no
SGQ (5). Uma interpretacdo dessas correlagcdes seria que o Treinamento de Funcionarios
impacta diretamente sua Visdo de Processos, 0 que facilita e fortalece seu engajamento ao
SGQ.

Também foi observada correlagdo moderada, significante e negativa (r=-0,374, valor-
p=0,015) entre a questdo Resisténcia dos Funcionarios (15) e Treinamento de Funcionarios
(6), o que da margem para entendimento de que quanto mais as organizacgdes investem em
treinamento menor € a Resisténcia de Funcionérios (15). Essa constatacdo corrobora que
treinamento € um aspecto importante de qualidade, como foi afirmado por Das, Paul e
Swierczek (2008), Gadenne e Sharma (2009) e Lakhal, Pasin e Limam (2006).

Portanto h& evidéncia estatistica de que o Engajamento de Funcionarios (EMP)

diminui diretamente a dificuldade na implementacao da 1SO 9001.
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4.3.3 As organizagdes que se certificaram em 1SO 9001 por forga do mercado, e ndo por

motivacao interna, ttm mais Dificuldade na Implementagéo e colhem menos resultados dela?

S80 necessarias duas respostas para essa questdo de pesquisa. A primeira questdo
envolve a correlagédo entre o grupo de questdes Motivo para Certificacdo (RSN) e Dificuldade
na Implementacdo (DIF), que € de 0,459 (valor-p=0,002), portanto estatisticamente
significativa. Essa correlacdo é moderada e pode ser interpretada como um possivel aumento
de Resisténcia de Funcionarios (15) as atividades de implementacdo da ISO 9001, quando ha
entendimento de que isso € uma simples imposicdo do mercado que aumenta suas
responsabilidades sem necessariamente contribuir para acréscimo da qualidade do produto ou
servigo prestado.

N&o foi encontrada mencdo direta a essa correlacdo no Referencial Teoérico, mas o
aspecto humano ¢, segundo Tari (2005), uma das principais fraquezas das organizacGes
certificadas, hd chance de ter sido originada da mesma forma que a Resisténcia de
Funcionarios.

Portanto € possivel afirmar que ha evidéncias de que a motivacdo externa pela
certificacdo aumentou as Dificuldades na Implementacéo da 1ISO 9001.

A segunda resposta a esta questdo de pesquisa é a influéncia no grupo de questdes
Motivo para Certificacdo (RSN) e Resultados da Organizacao (RES). A correlacdo encontrada
foi de 0,038 (valor-p=0,813), portanto n&o significativa estatisticamente.

Pelo encontrado no Referencial Teorico era esperada correlagdo entre ambos 0s grupos
de questdes, pois como mencionado por Lee, To e Yu (2009) e Marin e Ruiz-Olalla (2011),
organizacOes que realmente alinham a implementacdo da ISO 9001 a sua estratégia tém

melhor desempenho do que aquelas que tiveram adeséo relativamente menor.

4.3.4 Os resultados da organizacdo melhoram quando sua satisfagdo com o servico de

consultoria é alta?

Essa pergunta de pesquisa envolve a questdo Implementacdo Satisfatoria (14),
componente do grupo de questdes Servico de Consultoria (CNS), e a media das questbes do
grupo de questBes Resultados da Organizacdo (RES). A correlagdo encontrada foi de 0,092
(valor-p=0,564), portanto n&o significativa.

Diante dessa analise, pode-se afirmar que ndo ha evidéncia estatistica de que uma

implementacdo de 1SO 9001 bem sucedida afetou positivamente os resultados das
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organizagdes avaliadas.

4.3.5 A implementacdo de um processo de Melhoria Continua melhora os resultados da

organizagdo?

Para responder a esta questdo de pesquisa € necessario analisar a correlagdo entre 0s
grupos de questdes Resultados da Organizacdo (RES) e Melhoria Continua (IMP), que foi de
moderada, de 0,450 (valor-p=0,003). Diante desse resultado pode-se afirmar que ha evidéncia
estatistica de que a relacdo positiva entre a implementacdo de um processo de Melhoria
Continua melhora os resultados da organizacao.

Esse resultado pode ser explicado pelo fato do aspecto de Melhoria Continua reduzir
custos internos da organizacédo causando impacto positivo em Indicadores de Desempenho (8)

e também reduzindo reclamac@es de clientes.

4.3.6 CorrelagOes entre 0s nove grupos de questdes

Uma vez respondidas as cinco questdes de pesquisa, foi realizada a avaliacdo da
correlacdo entre todos os grupos de questdes com o objetivo de perceber se ha alguma outra
informacdo a ser retirada dos dados existentes, as quais possam contribuir para o
conhecimento sobre SGQ, 1SO 9001 e Servicos de Consultoria.

Ao invés de proceder a analise com todas as questfes do questionario, vinte e sete ao
todo, optou-se por realizar apenas com 0s grupos de questdes, pois esta alternativa permite
uma melhor visualizacdo sem comprometer o resultado em si.

Para grupos de questdes que tém mais de uma questdo em sua composicao foi utilizada

a média deles. A Tabela 23 mostra as correlagdes entre 0s nove grupos de questdes.

Tabela 23 — Correlacdo entre os nove grupos de questfes

CORRELACOES ENTRE OS NOVE GRUPOS DE QUESTOES AVALIADOS NESTE TRABALHO

CNS DIF EMP IMP RES RSN ScP SupP
0,379

DIF
(0,013)
0,070  -0,330

EMP

(0,660) (0,033)
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0,234 0,219 0,399

IMP
(0,136) (0,163) (0,009)
0,066 0,098 0,308 0,450
RES
(0,677) (0,537) (0,047) (0,003)
RSN 0,280 0,459 -0,265 -0,005 0,038
(0,072) (0,002) (0,090) (0,975) (0,813)
scp 0,486 0,044 0,065 0,002 -0,136 -0,083
(0,001) (0,784) (0,681) (0,992) (0,389) (0,609)
Sup 0,054 0,190 0,359 0,629 0,271 -0,177 -0,022
(0,733) (0,228) (0,020) (0,000) (0,083) (0,662) (0,889)
Top 0,033 0,447 0,083 0,198 0,152 -0,007 0,012 0,199
(0,835) (0,003) (0,601) (0,209) (0,337) (0,965) (0,939) (0,206)
Legenda
CNS Servigo de Consultoria IMP Melhoria Continua SCP (E:Iareza Qas
Xpectativas
DIF Dificuldades na RES Resul'[.ados~ da SUP Gestdo de
Implementacéo Organizagéo Fornecedores
EMP Enga!am,er_no de RSN Motl_vp para ToP Compr_ome~t|mento
Funcionarios Certificacdo Alta Direcdo

Obs.: Em cada célula o valor superior é a correlacdo; entre parénteses, sdo os valores-p.
Fonte: elaboracdo do autor.

Os resultados encontrados mostram que ha& dez correlagbes com significancia
estatistica, variando de 0,308 a 0,629. Né&o foi evidenciado concentracdo dessas correlacfes
em poucos grupos de questdes, a maior frequéncia foi de duas ocorréncias apenas, 0 que
aconteceu em dois deles: RES (Resultados) e SUP (Gestéo de Fornecedores).

Uma interpretacdo possivel para essa constatacdo seria a de que 0s grupos de questdes
estabelecidos no inicio deste trabalho sdo bastante independentes entre si.

A correlagcdo entre CNS (Consultoria) e DIF (Dificuldade na Implementacdo) foi
moderada (r=0,379, valor-p=0,013). Esse resultado demonstra que ha efeito do desempenho
da consultoria sobre as Dificuldades na Implementacdo da ISO 9001. Nao foi encontrada
informacao a respeito dessa correlagcdo durante a elaboracdo do Referencial Teorico.

H& correlagio moderada e negativa (r=-0,330, valor-p=0,033) entre EMP
(Engajamento de Funcionéarios) e DIF (Dificuldade na Implementacdo). Isso significa que
quanto maior o Engajamento de Funcionarios da organizacdo no SGQ, menor é a

Dificuldades na Implementacgéo da 1ISO 9001, como descrito em 4.3.2. Lakhal, Pasin e Limam
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(2006), Srdoc, Sluga e Bratko (2005), Gadenne e Sharma (2009) e Kumar, Garg e Garg
(2009) afirmam que Engajamento de Funcionarios é importante aspecto da qualidade, mas
ndo foi encontrada referéncia direta a sua influéncia nas Dificuldades na Implementacéo.

A relacdo moderada encontrada entre os grupos de questdes EMP e RES
(Engajamento de Funcionarios e Resultado da Organizacdo, r=0,308, valor-p=0,047) era
prevista por Fotopoulos e Psomas (2009), que afirmam que os elementos soft de um SGQ
influenciam Satisfacdo de Clientes (9) e Resultados Financeiros (7), por Mehra e Ranganathan
(2008), que afirmam que héa relacdo positiva entre ter um SGQ e Satisfacdo de Clientes,
Sharma e Gadenne (2010), que afirmam haver relacdo entre SGQ e resultados financeiros.

Foi observada correlacdo moderada entre SUP e EMP (Gestdo de Fornecedores e
Melhoria Continua, r=0,359, valor-p=0,020), e EMP e IMP (Engajamento de Funcionarios e
Melhoria Continua, r=-0,399, valor-p=0,009), relacbes que ndo foram observadas no
Referencial Tedrico deste trabalho.

Para a correlacdo entre TOP e DIF (Comprometimento da Alta Direcdo e Dificuldades
na Implementacdo, r=0,447, valor-p=0,003), era esperada correlacdo negativa, conforme
detalhamento de anélises em 4.3.1.

Os grupos de questdes RES e IMP (Resultados e Melhoria Continua, r=0,450, valor-
p=0,003) tiveram resultado compativel com o encontrado na literatura, e foi mais bem
detalhado em 4.3.5.

Era de fato esperado correlagcdo positiva entre DIF e RSN (Dificuldade na
Implementacdo e Motivo para Certificacdo, r=0,459, valor-p=0,002) pela literatura, como
explicado em 4.3.3.

N&o era esperada correlagdo moderada entre os grupos de questdes SCP e CNS
(Clareza das Expectativas (17) e Consultoria, r=0,486, valor-p=0,001) por ndo ter sido
encontrada afirmacdo a respeito no Referencial Tedrico realizado para este trabalho.

Por outro lado, a correlagéo entre SUP (Gestdo de Fornecedores) e IMP (Melhoria
Continua) foi a mais forte de todas (r=0,629, valor-p=0,000), tida como forte.

Pode-se, neste caso, afirmar que ha influéncia entre eles, como divulgado por Caro e
Garcia (2009) e Talha (2004). Como o grupo de questdes Melhoria Continua é composto por
duas questdes, foi analisado com mais detalhes a correlacdo deles com Gestdo de
Fornecedores (SUP) e o resultado é mostrado na Tabela 24.
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Tabela 24 — Correlacdes entre Melhoria Continua e Gestdo de Fornecedores

CORRELACOES ENTRE MELHORIA
CONTINUA E GESTAO DE FORNECEDORES

Melhoria M.C.
Continua Estruturada
M. C. 0,422
Estruturada (0,005)
Gestao de 0,781 0,382
Fornecedores (0,000) (0,012)

Obs.: Em cada célula o valor superior é a correlacdo; entre parénteses, sdo os valores-p.
Fonte: elaboracdo do autor.

Todos os resultados tém significancia estatistica, duas das correlacbes sao moderadas e
percebe-se a existéncia de um processo de melhoria continua, mesmo que ndo estruturado,
tem forte correlacdo com Gestdo de Fornecedores (SUP), ainda maior do que a do grupo de
questdes como um todo. Nota-se que organizacGes que praticam Melhoria Continua, seja
através de um método estruturado ou ndo, tendem a administrar bem seus fornecedores.
Tendo em vista ambas as fortes correlagbes, foi realizada a regressdo linear multipla
(MAROCO, 2010), para entender mais a fundo a ligacdo entre essas questdes. A Figura 22
mostra o resultado dessa analise.

Figura 22 — Influéncia da Melhoria Continua e de Melhoria Continua Estruturada sobre a Gestdo de
Fornecedores

Melhoria Continua [ _ E =10,593
_ Ll omaz |

0,476 ) Gestiio de Fomecedores

' 0,023
Melhoria Continua -

Estruturada

Fonte: elaboracdo do autor.

O modelo de regressdo linear multiplo indica que 59,3% da Gestdo de Fornecedores é
explicada pelas variaveis Melhoria Continua (3) e Melhoria Continua Estruturada (16). Pode-
se afirmar com essa observacdo que a Melhoria Continua (IMP) influencia positivamente a
Gestdo de Fornecedores (SUP), mais do que qualquer outro fator levado em consideracéo
neste trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho foi iniciado com a proposta de responder as cinco questdes de pesquisa
apresentadas em Objetivos, mas na busca para fechar essas lacunas outras informacoes
relevantes foram encontradas. Parte dessas informacdes relevantes é composta por relagdes
entre grupos de questbes que ndo haviam sido previstas e sequer tém relacdo direta com
pontos fortes ou fracos em servigos de consultoria para implementacao de 1SO 9001.

Outras informagOes importantes encontradas estdo relacionadas com o escopo desta
pesquisa. Este trabalho encontrou fronteiras com assuntos que tém bibliografia limitada, e isso
abre possibilidades de outros estudos mais aprofundados ou mais amplos.

Para contemplar as informacdes encontradas sem desviar do foco to trabalho a secédo

Conclusdo foi dividida em trés partes.

5.1 Respostas para as questfes de pesquisa

A primeira questdo de pesquisa ndo foi voltada para o Servi¢o de Consultoria em si,
mas para um dos principais suportes de que esta necessita para desenvolver seu trabalho, o
comprometimento da Alta Direcdo com a implementacdo da ISO 9001. Onze das obras na
area de Sistemas de Gestdo da Qualidade consultadas para realizacdo deste trabalho
mencionaram que a Alta Direcdo tem de estar envolvida em processos como esse.

Além da convergéncia para o aspecto da qualidade Comprometimento da Alta
Direcdo, ha autores como Fuentes et al. (2003) e Yahya e Goh (2001) que afirmam haver
Dificuldades na Implementacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade conforme a 1ISO 9001
sem o0 compromisso dela. Diante disso a primeira questdo de pesquisa € saber se ocorrem
menos Dificuldades na Implementagdo em ISO 9001 quando ha envolvimento da Alta
Direcdo da organizacéo.

A correlagdo encontrada foi moderada e aponta na diregdo oposta & apontada pelo
Referencial Tedrico. Diante dessa limitacdo de respostas, seria correto afirmar que héa
evidéncia estatistica de aumento de Dificuldade na Implementacdo de ISO 9001 com o
aumento do Comprometimento da Alta Diregé&o.

Outro aspecto de qualidade encontrada como importante no Referencial Tedrico é o
Engajamento de Funcionarios. Autores como Das, Paul, Swierczek (2008), Srdoc, Sluga e
Bratko (2005), Gadenne e Sharma (2009), Kumar, Garg e Garg (2009) e Lakhal, Pasin e
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Limam (2006) afirmam que h& dificuldades em estabelecer e gerir um Sistema de Gestdo da
Qualidade sem o Engajamento de Funcionérios. Diante disso foi definido como questdo de
pesquisa saber se 0 Engajamento de Funcionarios as atividades da consultoria diminui a
Dificuldades na Implementacdo da ISO 9001. Foi encontrada correlacdo moderada e negativa
entre esses grupos de questdes, dando margem para entendimento de que quanto mais as
organizagdes investem em treinamento menor é a Resisténcia de Funcionarios.

A terceira questdo de pesquisa se divide em duas. A primeira parte da questdo analisa
se as organizacGes que se certificaram em ISO 9001 por forca do mercado, e nao por
motivacdo interna, ttém mais Dificuldades na Implementacdo. Os dados levam a concluséo de
que hé& evidéncias de que a motivacdo externa pela certificacdo aumentou as Dificuldades na
Implementacéo da 1SO 9001.

Ha a possibilidade de esse resultado ser reflexo de um possivel aumento de
Resisténcia de Funcionarios as atividades de implementacdo da ISO 9001, se houver
entendimento de que isso é uma simples imposicdo do mercado que aumenta suas
responsabilidades sem necessariamente contribuir para acréscimo da qualidade do produto ou
servigo prestado.

A segunda parte dessa questdo de pesquisa avalia se a certificagdo em 1SO 9001 por
forca de mercado afeta resultados da organizacdo. Os dados da pesquisa mostram que 0s
resultados das organizagdes avaliadas ndo foram significativamente afetados pelo fato da
razdo de sua certificacao ser externo.

A quarta questdo de pesquisa avalia se os resultados da organizagdo melhoram quando
sua satisfagdo com o servigo de consultoria é alta. As analises de correlagdo mostram que ha
baixa significancia estatistica entre os grupos de questdes relacionados (Consultoria e
Resultados), portanto pode-se afirmar que ndo ha evidéncia estatistica de que uma
implementacdo de 1SO 9001 bem sucedida afetou positivamente os resultados das
organizacg0es avaliadas.

A quinta e ultima questdo de pesquisa tem como objetivo avaliar se a implementacao
de um processo de Melhoria Continua melhora os resultados da organizagdo, como
mencionado por Mehra e Ranganathan (2008), Sharma e Gadenne (2010) e Youssef et al.
(2006), e os resultados mostram que ha evidéncia estatistica de que a relagao positiva entre a
implementacdo de um processo de Melhoria Continua melhora os resultados da organizacao.

Em resumo, é possivel afirmar que foi encontrada evidéncia estatistica para quatro das
questBes de pesquisa e para uma delas ndo houve sustentacdo estatistica para a validagao.

O Quadro 18 ilustra melhor o nimero de questdes de pesquisa, se foi encontrada
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resposta com significancia estatistica e se corrobora ou ndo o Referencial Tedrico.

Quadro 18 — Questbes de pesquisa, existéncia de respostas confiaveis estatisticamente e sua concordancia com o
Referencial Tedrico deste trabalho

RESPOSTAS PARA QUESTOES DE PESQUISA

Questio Ha resposta com Concordancia com a
significancia estatistica? literatura
1 Sim Né&o
2 Sim Sim
3 (primeira parte) Sim Sim
3 (segunda parte) Né&o -
4 Néo -
5 Sim Sim

Fonte: elaboracdo do autor.

5.2 Outros resultados encontrados ao longo deste trabalho

Um fato ndo esperado, revelado na andlise de correlacdo entre todos os grupos de
questBes deste trabalho, é a forte correlacdo entre Melhoria Continua e Gestdo de
Fornecedores. Foi evidenciada forte correlacdo entre esses dois grupos de questdes. Em
analise mais a fundo, foi percebido que mesmo a existéncia de Melhoria Continua, de modo
ndo necessariamente estruturado, tem forte correlagio com a adequada Gestdo de
Fornecedores.

Ao proceder com o modelo de regressdo linear maltiplo (MAROCO, 2010) para
analise estatistica desses dois grupos de questbes foi percebido que 59,3% da Gestdo de
Fornecedores (SUP) é explicada pelas varidaveis Melhoria Continua e Melhoria Continua
Estruturada, que sdo significativamente correlacionadas. Este fato pode ter relagdo com o que
Sanchez-Rodrigues e Martinez-Lorente (2004) e Theodorakioglou, Gotzamani e Tsiolvas
(2006) perceberam em seus estudos, em que o Sistema de Gestdo da Qualidade melhora
diretamente a performance da cadeia de fornecimento.

Outra informacdo revelada ao longo da realizacao deste trabalho é que as organizagdes
atribuiram scores mais baixos para as dez questdes relacionadas a consultorias em geral do
que as demais.

Os dados mostraram que a existéncia de um processo de Melhoria Continua, mesmo
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que néo estruturado, tem alta correlacdo com Gestéo de Fornecedores, 0 que ndo era previsto
no Referencial Tedrico. Pelo mesmo motivo ndo era esperada correlagdo moderada entre
Clareza das Expectativas e Consultoria nem entre Gestdo de Fornecedores e Melhoria
Continua e Engajamento de Funcionarios e Melhoria Continua.

A relacdo encontrada entre Engajamento de Funcionarios e Resultado da Organizacéao
era prevista por Fotopoulos e Psomas (2009), Mehra e Ranganathan (2008) e Sharma e
Gadenne (2010), que afirmam haver relacdo entre SGQ e resultados da organizacéo.

A correlacdo entre Consultoria e Dificuldade na Implementacdo foi moderada,
resultado que demonstra que quanto maior for o score da Consultoria como um todo, maior
sera a Dificuldades na Implementacdo da ISO 9001. Nao foi encontrada informacao a respeito

dessa correlacdo durante a elaboracdo do Referencial Tedrico.

5.3 Recomendacdes e diretrizes para servicos de consultoria

O presente trabalho estuda a atividade de Servi¢o de Consultoria para implementacao
de 1SO 9001, e algumas constatacbes importantes sobre essa atividade sd&o mencionadas
abaixo, com o intuito de melhorar o desempenho dessa atividade para ambas as partes.

As organizacGes respondentes acreditam que o valor pago pelo servico de
implementacdo de 1ISO 9001 foi justo, mesmo aquelas que ndo se consideraram satisfeitas
com o desempenho em si. Nesse aspecto cabe uma ressalva as consultorias, pois dezesseis por
cento das organizacgdes ndo concordaram de forma alguma que o servico prestado satisfez as
expectativas e apenas cingquenta e quatro por cento concordaram em algum grau que a
excedeu, ha muita oportunidade para melhorar.

Dezenove por cento dos respondentes deixaram de concordar que houve Engajamento
da Consultoria na implementacao da ISO 9001, mas apenas doze por cento afirmaram que ndo
houve engajamento do lado da organizagéo. E necessario encontrar uma forma de demonstrar
de uma maneira mais ativa aos funcionarios da organizacao que a consultoria esta engajada na
implementacdo da 1SO 9001.

As organizacOes respondentes da pesquisa em geral demonstraram que perceberam
pouca Flexibilidade por parte da consultoria (19), e que sentiram necessidade de maior
customizacdo do servico as suas especificidades.

Treinamento de Funcionarios (6) € um fator importante a ser trabalhado para conseguir
um melhor Engajamento de Funcionarios da organizacdo contratante, diminuindo as

Dificuldades na Implementagédo do SGQ.
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Os resultados demonstram também que a expectativa existente no inicio da
implementacdo ndo foi atingida para vinte e um por cento das organizagdes. Isso pode ser
interpretado como uma baixa Clareza das Expectativas na ocasido do inicio do contato com a
organizacdo. Outra possibilidade é que a Clareza das Expectativas estava adequadamente
definida, porém néo apropriadamente comunicada a todos os envolvidos.

As organizacdes que contratam consultoria com maior frequéncia sdo aquelas que tém
restricdes em seu mercado de atuacdo sem a certificacdo. As demais tém maior tendéncia a
desenvolver seu pessoal interno para implantar um SGQ mais fortalecido, o que é uma
oportunidade de negdcios para as consultorias.

As organizacOes demonstraram-se satisfeitas com o tempo utilizado para a certificagdo

e também com a experiéncia da consultoria no desenvolvimento de sua atividade.

5.4 Sugestdes para futuras pesquisas

A primeira recomendacdo para futuros trabalhos nessa area € mudar e, se possivel,
aumentar a delimitacdo geogréafica da pesquisa. Este trabalho manteve em seu escopo apenas
organizacGes localizadas no Estado de Sdo Paulo, enquanto hd muitos outros estados da
Federacdo com muitas empresas portadoras de um certificado 1SO 9001.

Outra recomendacao para futuros trabalhos é se aprofundar mais na relacdo entre as
caracteristicas das organizacfes e seu desempenho ao implementar a 1ISO 9001, pois seu
tamanho e tempo desde a primeira certificagdo mostraram-se influentes nesta pesquisa, mas
ndo foram encontrados trabalhos a respeito ao construir o Referencial Tedrico.

Uma oportunidade de pesquisa seria realizar avaliacbes das organizacbes em
certificacdo 1SO 9001, acompanhando a evolugdo ao longo do tempo, em um ndmero
reduzido de amostras.

Também se percebe como é importante fazer pesquisa sobre dificuldades e pontos
fortes ao implementar 1ISO 14001 em organizagdes.
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APENDICE A — Questionario enviado as organizacdes certificadas

Prezado,

Solicitamos responder as questdes abaixo com base na realidade da sua empresa no sentido de
contribuir com uma pesquisa por mim coordenada. Todos os dados serdo tratados
agrupadamente. Garantimos o sigilo do respondente e da empresa.

Obrigado,

Prof. Otavio J. Oliveira

Caracterizacao da empresa e do respondente

Cargo do respondente:

Setor de atividade da empresa:

Ano de Fundacéo:

Numero de funcionarios (mesmo que seja aproximado):

Possui ISO 9001? ( ) Sim ( ) Nao, Caso positivo qual o ano da primeira certificacdo?

Questdes (favor assinalar o grau de concordancia ou discordancia das afirmacdes em
relacéo a realidade da sua empresa).

Houve comprometimento da alta lideranca durante a implantagdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade (SGQ).

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
Todos os funcionarios enxergam guem sao seus clientes interno e externos.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente ( ) Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
A melhoria continua € préatica na organizacéo.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
A qualidade dos fornecedores é bem administrada.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente



16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

217.

Os funcionérios estdo engajados ao SGQ.
() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
Os funcionarios estdo bem treinados e sdo encorajados a melhorar o local de trabalho.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente ( ) Concordo Parcialmente () Concordo totalmente

Houve melhora de desempenho financeiro da organizacdo ap6s implementacdo do SGQ.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente ( ) Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
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Os indicadores de desempenho de qualidade internos da organizacdo melhoraram apés

implementacdo do SGQ.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
A satisfacdo dos clientes tem melhorado desde a implementacdo do SGQ.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
A organizacéo tem crescido desde a implementacao do SGQ.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
O tempo utilizado para implementacdo da 1SO 9001 na organizacao foi adequado.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
A organizagéo se certificou por forga do mercado.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
Foi utilizada consultoria externa para certificagéo.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
Os servicos prestados pela consultoria atenderam as expectativas.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
Houve grande resisténcia dos funcionarios a implantacdo da norma na organizacao.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente

Ha outras iniciativas de qualidade em curso na organizacao (EX.: Seis sigma, Circulos de

Controle da Qualidade, inscricdo em Prémio Nacional da Qualidade ou semelhantes).

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente



28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.
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A expectativa do servigo da consultoria estava claramente definida para ambas as partes no
inicio do processo de certificacao.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente ( ) Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
O consultor que conduziu a certificagdo tinha experiéncia na atividade.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
A consultoria foi flexivel quando isso foi necessario.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente

A consultoria contratada para a implantacdo do SGQ customizou seu servico para se adequar

anos.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
O servico de consultoria recebeu preco justo pelo servigo prestado.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente ( ) Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
Havia critérios técnicos claros para a escolha da consultoria.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
O desempenho da consultoria excedeu as expectativas.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
Houve bom nivel de engajamento da consultoria no projeto de certificacéo.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
Houve bom engajamento de ambas as partes do projeto.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente
A consultoria se dedicava em tempo integral ao projeto.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente ( ) Concordo Parcialmente ( ) Concordo totalmente
A organizacgdo tem experiéncia em contratacdo de consultorias para outra finalidade.

() Discordo totalmente () Discordo parcialmente () Indiferente () Concordo Parcialmente () Concordo totalmente



