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RESUMO

O presente trabalho visa apresentar a avaliacdo dos impactos internos e externos de
uma empresa que adotou um sistema de gestdo da qualidade total: a certificagdo 1SO 9001.
Baseado em um estudo de caso, apoiado paralelamente em referenciais bibliogréficos da lite-
ratura, em uma empresa do setor de papeldo, a pesquisa visa mensurar e avaliar 0s conceitos
basicos de qualidade e os beneficios da certificagdo. Ao concluir este estudo verificou-se que
realmente a obtencdo de um certificado 1SO 9001 traz diversos impactos organizacionais e
conduz a melhoria global da empresa, como a capacidade de gestéo e avaliacdo geral dos re-
lacionamentos, aumento no nimero de clientes e fornecedores, a melhoria daimagem da em-
presa diante do mercado. Assim o que busca evidenciar-se neste trabalho é ainfluencia que a
implantagdo de um sistema de gestdo de qualidade total exerce em uma organizagéo diante do

mercado.

Palavras chaves: SO 9001, Gestéo da Qualidade Total, Impactos Organizacionais.
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ABSTRACT

This paper presents the evaluation of internal and external impacts of a company that
has adopted a system of total quality management: 1SO 9001 certified. Based on a case study,
supported in paralel bibliographic references from the literature, in a cardboard sector
company, the survey aims to measure and evaluate the basic concepts of quality and the
benefits of certification. Upon completion of this study it was found that actually getting a
certified 1SO 9001 brings many organizational impacts and leads to overall improvement of
the company, as the management capacity and overall relationships, increase the number of
customers and suppliers, improved company image on the market. So that seeks evidence of
this work is the influence that the implementation of a system of total quality management

implented at an organization on the market.

Keywords: 1SO 9001, Total Quality Management, Organizational |mpacts.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Mapeamento simplificado do processo produtivo da empresa estudada.



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Correlagdo entre aspectos al cancados e referéncias bibliograficas

Tabela 2 - Aspectos ocorridos durante a implantagdo e suas principais consequéncias..........



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABNT — Associagdo de Normas Técnicas

ABPO — Associagéo Brasileira do Papel&o Ondulado
FSC - Forest Sewardship Council

ISO —International Organization for Standardization
NBR —NormaBraslera

PIB  —Produto Interno Bruto

TOM - Total Quality Management

TPM —Total Productive Maintenance

Xi



SUMARIO

1. INTRODUGAD. .......coooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees et e s esaeessssesse s ans s sessenssastssansssstssssssnensnsnsens 14
A © 1= 08| I AV 3PS 17
2.1, ODJEUVO GEIEL .....ooeeieieieeiee ettt sn e e 17
2.2, ObJetiVOS ESPECITICOS .....eeeiueeieciieeciiee ettt 17
3. REVISAOBIBLIOGRAFICA .......oovieiieetiieeteietse et 18
3.1, Conceito de QUAlITAOE. ........cccuveiiiitiee ettt e e e 18
T2 1S @ 1 (0 1 PSS 19
3.3, CertificaC80 SO Q00L........coiieiiiiiieie ettt re et snae e neeas 19
3.3.1. Requisitos do sistema de Gestdo de Qualidade: ISO9001...........ccceevvvvvevinennne 20
3.32.  Beneficios dacertifiCaga0 .........ccouriiiriiieiie e 22
3.3.3.  Problemas da CertifiCagan..........ccouriuiiriiiiie e 23

34, IMplantaG80 1SO 9001 .......covueeiiiiiierieeiee ettt e e e e st e snbe e e e nneas 25
3.5.  Impactos daimplantaGao SO 9001.........cccueiireiiiiiie e e 26
351, IMPACLOS INEEINOS ...oeei ittt e e s e e e e s e s snr e ee e e e e s snnanes 27
352, IMPACIOS EXLEINOS .....cciiveiiieie ettt e e e s e s s e e ee e e e e s nnanes 27
3.53.  RECUISOS HUMENOS .........uviiieiiiiee ettt et 28
354, PrOOUGED.....coeeeiieieie ettt ettt ettt e nn e e e e e s 29
KRN T /= 14 2= 11 TS OPR 29
G Vo = PSR R 30
R R O 0 1 o] = S PR RRPRR 31

4. MATERIAISE METODO.........oooeeeeeeeeeeeeee et es e n s e nennas 33
4.1. Metodologia Aplicada para 0 desenvolvimento dapesquisa.........cccecveeevveeecueeenne. 33
2 = (0o (o X0 (= 07 L o S 34
4.21. Motivagdo paraimplantaC8io ..........ccceeieiiriieiieiie e 36
4.2.2.  Dificuldades encontradas para ImplantaGo.............ccceereeeiieeiienienieeeseeeee 36
4.2.3.  Impactosdevido aimplantaCao ..........ccoevrueererreriie e 37
4.2.3. 1. IMPACLOS INEEINOS. .. .uveieeiees ittt st e e s e s ee e e e e s e s narrreees 37
4.2.3.2. IMPACLOS EXLEINOS. .. .uvvieiiei ittt et e e s e e e e e s s ssarrreees 38

4.24. ResuUltados AlCANGANOS ......c.uiiiieriie it see ettt st 38
A.2.5.  DISCUSSDES. ... .eeeiureeeiueeesieeeseeeasteeesseeesseeeanseessseeeasseeeasseeanseeesssesasseessnsesesseesenns 39

B, CONCLUSAO......c.oiiticiicteteete ettt bbb 43

6. REFERENCIASBIBLIOGRAFICAS......cooooceeeeeeeeecee e 45



Xiii

ANEXO A Lo 57



14

1. INTRODUCAO

Apbs a crise econdmica mundial em 2010, o Brasil recupera sua economia rapidamen-
te. No primeiro semestre de 2010, o produto interno bruto (PIB) teve um progresso acima de
9% e ao final do segundo semestre o crescimento totalizou 7,5%. No final do ano de 2011,
apos uma desacel eracdo da atividade global no segundo trimestre houve um bom restabel eci-
mento no segundo semestre do ano, fechando com crescimento de 5,1%. Analistas do merca-
do financeiro sustentaram as projegdes para 0 crescimento da economia — Produto Interno
Bruto (PIB) — em 3,94%, em 2011, e em 4%, em 2012, embora em meados de novembro as
projegdes cairam para 2%.

Vinculado ao crescimento econdmico, a industria do setor de papel&o é vista como um
termOmetro para o desempenho da economia como um todo, por ser utilizado como embala-
gens, seu uso é basicamente voltado em caixas para transporte de produtos de fébricas, depo-
sitos, escritorios e residéncias. A oscilagdo das vendas deste setor auxilia como indicio das
expectativas no mercado, pois reflete no ritmo das encomendas e produgdo das industrias.

O mercado de papeldo vem apresentando crescimento desde 2010 e a expectativa €
que os indices de vendas continuem ampliando. Essa expansdo esta alinhada com a projecéo
de crescimento do mercado. Segundo dados fornecidos pela Associacéo Brasileira de Papel&o
Ondulado (ABPO), as vendas de papel &0 ondulado no Brasil atingiram 218,943 mil toneladas
em margo de 2011 resultando em 13,78% a mais que fevereiro do mesmo ano.

No primeiro trimestre de 2011, as vendas totais atingidas pelo setor constitui um novo
recorde para o periodo. Com vendas de 605,205 mil toneladas entre janeiro e margo, no acu-
mulado dos trés meses, o indice da Associagdo apontou expansdo de 0,61% em relagdo ao
intervalo do ano passado que totalizou em 601,565 mil toneladas. Na comparagdo ao registra-
do em margo de 2011, a alta nas expedic¢des de chapas, placas e acessorios desse tipo de papel
foi de 1,77%. Para este ano, a ABPO projeta, inicialmente, expansdo entre 2,5% e 3% nas
vendas internas de papel&o ondulado, como mostra os dados divulgados pela mesma associa-
¢do, as vendas em junho de 2012 somaram 274,604 mil toneladas. E em relacdo a maio deste
ano o volume é 0,54% maior. Em agosto de 2012 as vendas de papel&o no pais ultrapassaram
as expectativas que indicavam alta de 6,4%, porém alcancaram 6,6% totalizando 300,9 mil
toneladas de papel&o vendidas no més.

Em relacéo a julho, o crescimento de vendas foi de 4,8%. No total do ano, as vendas
de papel&o registraram aumento de 2,2% em comparacdo com o analisado nos oito primeiros

meses de 2011. De janeiro a agosto deste ano, as vendas de caixas, acessorios e chapas de
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papeldo alcangcaram 2,16 milhdes de toneladas. Por categoria de produtos, as vendas de caixas
e acessorios excederam 1,6%, com 1,74 milhdes de toneladas no acumulado do ano até agos-
to, enquanto as vendas de chapas superaram 4,6%, com 426,5 mil toneladas.

Associado a essa crescente demanda da economia e por consequéncia de industrias,
pois junto com as industrias de produtos diversos cresce a de embalagens de papeldo e,
consequentemente a preocupacdo com a qualidade para o desempenho da empresa e sucesso
no mercado € cada vez mais acentuada, j4 que a concorréncia esta cada vez mais severa.
Portando a concorréncia é o fator principal que provoca a necessidade de qualificar empresas.

Paralelo a isto, a evolugdo do conceito de qualidade nas empresas tem promovido o
desenvolvimento de sistemas de gestdo de qualidade devido ser um fator que influencia na
obtencdo de vantagens e beneficios. Especificamente, a implementagcdo e certificagdo de
sistemas de I1SO (“International Organization for Sandardization* - Organizagédo
Internacional de Normalizagdo) tornou-se uma das préaticas mais comuns. Promovido pela
Organizagdo Internacional de Normalizagéo, as normas 1SO 9001 sdo um dos modelos mais
comuns no mundo para o estabelecimento de sistemas de garantia de qualidade nas empresas.

A difusdo das certificagdes 1SO 9001 comegou principalmente na Europa. Entdo, as
empresas européias pressionaram os seus fornecedores ao redor do mundo para se tornarem,
também, certificados pela 1ISO 9001, e tais fornecedores solicitaram a certificagdo como
mecanismo de protecdo contra a ameaga de uma barreira no comércio internacional.

O fundamento da certificacdo 1SO 9001 é atingir um numero cada vez maior
das organizagOes, tanto dos setores publico como privado. Segundo a pesquisa realizada pela
prépria Organizagdo em 2008, até o fim de dezembro do mesmo ano, pelo menos 982,832 mil
certificados 1SO 9001 tinham sido emitidos em 176 paises e economias. O total do ano de
2008 representa um aumento de 31,346 mil, sendo em 2007 um total de 951,486 mil entre 175
paises e economias, 3% a menos que 2008.

O progresso no nimero de empresas certificadas € um indicador de que o selo de certi-
ficagc@o |SO proporciona vantagens e beneficios a quem o adquire. Corbett et al. (2003), com
base em uma pesquisa internacional, concluiu que os principais indutores para a certificagdo
SO 9001 sdo as seguintes: melhoria naimagem corpotativa, aumento de qualidade, vantagem
de marketing e presséo do cliente. Por outro lado, Bhuiyan & Alam (2004) consideram que
uma das razBes mais importantes para as empresas dos Estados Unidos se tornarem
certificadas é a existencia de relagbes comerciais com 0s mercados europeus. Empresas
certificadas pela 1SO intencionadas em obter resultados satisfatorios, como a reducéo de

custos na producdo, uma vez que o cumprimento da norma indica que 0S pProcessos sao
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estatisticamente controlados para garantir a realizacdo de produtos livres de defeitos
(MERRILL, 1995). De acordo com Climent (2005), a certificagdo, pelo menos em teoria, tem
uma influéncia positiva, ajudando as empresas a melhorar sua produtividade, qualidade de
imagem, a satisfacdo do cliente, participagdo de mercado e rentabilidade. Casadesus & Heras
(2001) concordam, desde que o cumprimento de padronizagdo sga acompanhado por uma
melhoria real e continua na qualidade de seus produtos com o objetivo de satisfazer as
necessidades dos clientes. Tsiotras & Gotzamani (1996) enfatizaram que a reviséo periodica,
acOes corretivas formais, e concentragdo dos elementos-chave do processo de sistemas de
gestdo de qualidade é que apresentam papel diferencial no desempenho e no impacto
organizacional.

As motivagdes da certificagdo 1SO 9001 podem ser classificadas de acordo com duas
categorias principais. motivagdes internas e externas. Motivacdes internas estdo relacionadas
com o objetivo de alcancar a melhoria organizacional, enquanto motivagdes externas estéo
relacionadas principalmente com as questdes de promocao e marketing, pressoes de clientes,
melhoria de quota de mercado (BUTTLE, 1997; JONES et al, 1997; MO & CHAN, 1997;
BROWN et al, 1998; BRYDE & SLOCOCK, 1998; LEE & PALMER, 1999; LIPOVATZ et
al, 1999; ESCANCIANO et al, 2001; GUSTAFSSON et al, 2001; TORRE et al, 2001).

Intercalado com este contexto esta o presente trabalho, o qual tem como objetivo a
compreensdo e andlise dos impactos da implementacéo do certificado 1SO 9001 como sistema
de gestéo de qualidade.
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2. OBJETIVOS

2.1.  Objetivo Geral

O objetivo principal do trabalho é avaliacgo dos impactos internos e externos que uma
empresa obteve apés implementacdo de um sistema de gestdo de qualidade: certificacdo 1SO
9001 em uma industria do setor de papel &o.

2.2.  Objetivos Especificos
a. Coleta de dados, andlise e geragcdo de informacOes para a caracterizacdo da dindmica
de adogdo do padréo normativo 1SO 9001;

b. Levantamento situacional de uma empresa certificada pela 1SO 9001 em umaindustria

do ramo de papel &o.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo geral da literatura € a base para sustentar qualquer pesquisa cientifica (RI-
BEIRO, 2012). Referida revisdo fundamenta-se em pontos que possibilitem o entendimento e
desenvolvimento dos objetivos sugeridos. Esta segdo contém uma revisdo das ideias de pes-
guisa anterior na area de SO 9001, relacionando conceitos de qualidade, bem como os siste-
mas de implementacdo de certificacdo | SO e seus impactos. Esta avaliacdo ira fornecer a fun-
dacdo e estrutura para desenvolver uma nova concepgao e conhecimento do processo de im-

plantagéo do sistema de gestéo de qualidade eficaz.

3.1.  Conceito de Qualidade

De acordo com Lucinda (2010), o termo qualidade possui vérias utilizacbes e, nem
sempre 0 seu significado possui um significado claro e objetivo. Qualidade é um conceito
subjetivo, ha quem diga que existem tantas defini¢des para qualidade quantas pessoas existem
para defini-la.

Ao longo da histéria da qualidade algumas defini¢des de qualidade se tornaram classi-
cas. Essas definigdes retratam os conceitos de grandes autores da qualidade:

W. Eduards Deming — Qualidade é a melhoria continua.

Joseph M. Juran — Qualidade é adequagéo ao uso.

Philip Crosby —» Qualidade é conformidade com os requisitos.

Kaoru Ishikawa —»-Qualidade €, em termos de produto, 0 mais econdmico, o mais Util
e que sempre satisfaga 0 consumidor.

De acordo com Silva & Santin (2005), os diversos significados de qualidade encami-
nham para um foco comum: a satisfagcdo dos clientes. A garantia do critério de qualidade se da
pela preferéncia do consumidor por um produto e/ou servigo, em relagcdo a seus concorrentes.
Esta ideia é confirmada por Teboul (1991), que define qualidade como sendo “a capacidade
de atender as necessidades das pessoas, tanto no ato da compra, quanto no decorrer de utiliza-
¢do, ao melhor custo possivel, minimizando as perdas, e melhor do que nossos concorrentes’.

Muitos autores concordam que a qualidade de produtos e servicos é a chave para a
competitividade no mercado aberto. Kondo (1999) afirma que melhorar a qualidade de manei-
ra criativa reduz custos e aumenta a produtividade. Gordon & Soha (2001) abordam que o

comércio mundia de bens manufaturados € crescente, portanto, é essencial que uma base de
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producéo viavel sgja desenvolvida e mantida pela implementagcdo de préticas de qualidade
adegquadas. Numerosos estudos empiricos confirmam que as empresas que adotaram uma es-
tratégia orientada de qualidade, conseguiram um aumento da produtividade, melhores desem-
penhos de funcionarios, melhorou a gestdo de relacfes de trabalho, maior satisfacdo do cliente
emaior efeito global.

Varias abordagens para a gestéo da qualidade foram sugeridas, a fim de gjudar as em-
presas a melhorar a eficiéncia e competitividade por meio da melhoria de qualidade. Um das
abordagens mais populares e mais frequentemente recomendadas € a filosofia de gestao da
qualidade total — TQM (“ Total Quality Management” — “Gestéo da Qualidade Tota”), que
consiste numa estratégia que aumenta a conscientizacao de qualidade em todos os processos
organizacionais, além de melhorar a competitividade organizacional, e o Sistema de Qualida-
de Internacional Standard: a série |SO 9001.

3.2.  1SO 9001

Com base na teoria de Lucinda (2010) o significado da sigla ISO € “ International
Organization for Sandardization” (Organizagdo Internacional para a Padronizagdo).
Fundada em 1946, a 1SO é uma organizacdo mundial situada em Genebra, na Suiga. 1SO 9001
€ uma norma criada pelas organizagOes internacionais para normalizacdo, e tem como
objetivo difundir normas que possam ser utilizadas por todos os paises do mundo. No Brasil
essa representagdo esta a cargo da Associagdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT. Esta
normalizagcdo serve como um quadro de gestéo organizacional de sistemas de qualidade, que
permite a auto avaliacdo nas organizagdes além do reconhecimento mundial por organizagdes

e governos tornando como padréo de fato para a garantia de qualidade.

3.3.  Certificagdo 1SO 9001

Segundo Lucinda (2010), certificagdo de Sistema da Qualidade é o reconhecimento de
gue a organizac8o possui um sistema de gestdo qualitativo, tornando-se um processo para
aprimoramento das operacOes dentro das organizagOes. Para a certificagdo 1SO 9001 é
necessario um processo através de um organismo credenciado de certificagdo o qual realiza
uma auditoria em uma organizac@o fornecedora de bens e/ou servicos para analisar se o

sistema de qualidade implementado esta de acordo com as normas da série 1SO 9001.
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A certificagdo pode ser adquirida somente quando sSistemas, processos e
procedimentos que atendam os requisitos de padronizagdo 1SO, sdo documentados e
colocados em pratica e consequentemente registrado, para que assim os resultados préticos

possam ser apresentados como evidéncia da implementac&o.

3.3.1. Requisitos do sistema de Gestéo de Qualidade: 1SO 9001

Os requisitos para implantagdo de um sistema de gestéo de qualidade sdo especifica-
dos pela ABNT NBR SO 9001 e podem ser utilizados pelas organizacfes para aplicacéo in-
terna, para certificagdo ou parafins contratuais. A aplicacdo desta norma esta focada na efica-
cia do sistema de gestéo da qualidade em atender aos requisitos dos clientes (ABNT NBR
I SO 9001:2008).

Este trabalho inicia-se pelo requisito 4, pois € a partir dele que sdo apresentados os re-
quisitos exigidos para se obter a certificagdo do Sistema de Gestéo da Qualidade. A seguir sdo
citados os requisitos segundo as normas | SO 9001:2008.

Requisito 4 — Sistemas de Gestédo de Qualidade: Deve ser estabelecido pela organizacdo um
sistema de gestéo de qualidade, assim como documenté-lo, implementa-lo, manté-lo e melho-

rar continuamente a sua eficacia conforme os requisitos desta Norma.

e Requisito 4.1 — Requisitos Gerais

e Requisito 4.2 — Requisitos de Documentagdo
e Requisito 4.2.1 — Generalidades

* Requisito 4.2.2 - Manual da Qualidade

e Requisito 4.2.3 - Controle de Documentos

e Requisito 4.2.4 — Controle de Registros

Requisito 5 - Responsabilidade da Diregéo: A participagéo e o envolvimento da alta gerén-
cia sdo fundamentais para que toda organizagéo seja orientada e motivada para implantacéo
de um sistema de gestéo de qualidade pelo fato da 1SO 9001 ser uma norma de gestéo.

e Requisito 5.1 - Comprometimento da Direcéo

e Requisito 5.2 - Foco no Cliente
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e Requisito 5.3 - Politica da Qualidade

* Requisito 5.4.1 - Objetivos da Qualidade

e Requisito 5.4.2 - Plangjamento do Sistema de Gestdo de Qualidade
* Requisito 5.5 - Responsabilidade, Autoridade e Comunicagéo

e Requisito 5.6 — Andlise Critica pela Diregéo

Requisito 6 — Gestdo de Recursos: Para que os requisitos do cliente sgjam atendidos uma
organizacio deve agregar valor a materiais e informages e isso exige recursos. E responsabi-
lidade da alta direcdo identifica-los e fornecé-1os, isso complementa o plang amento do siste-
ma de gestdo. Praticamente todos colaboradores na organizagdo influenciam na conformidade
do produto, tanto o departamento de vendas, compras, projeto, comunicagdo como o departa-
mento da qualidade e produc&o. Todos de uma forma direta ou indireta afetam a conformida-

de do produto.

e Requisito 6.1 - Provisdo de Recursos
* Requisito 6.2 - Recursos Humanos

e Requisito 6.3 - Infra Estrutura

e Requisito 6.4 - Ambiente de Trabaho

Requisito 7 — Realizacdo do Produto: Os objetivos da qualidade e requisitos dos produtos

sdo fator determinante no plangjamento de realizac&o de um produto.

e Requisito 7.1 - Plangiamento da Realizagdo do Produto

* Requisito 7.2 - Processos Relacionados a Clientes

e Requisito 7.3 - Projeto e Desenvolvimento

e Requisito 7.4 - Aquisigdes

e Requisito 7.5.1 - Controle de Producéo e Prestacéo de Servico

e Requisito 7.5.2 - Validagdo dos processos de producéo e prestacdo de servico
* Requisito 7.5.3 - Identificagéo e Rastreabilidade

* Requisito 7.5.4 - Propriedade do Cliente

* Requisito 7.5.5 - Preservagéo do Produto

e Requisito 7.6 - Controle de Equipamento de Monitoramento e Medi¢do
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Requisito 8 - Medicdo, Analise e Melhoria: Esse é o requisito da norma que trata de todas

as medicOes, anadlises e melhorias a serem aplicadas ao sistema de gest&o e ao produto.

e Requisito - 8.1 Generalidades

e Requisito 8.2.1 - Satisfagéo do Cliente

e Requisito 8.2.2 - Auditoria Interna

* Requisito 8.2.3 - Monitoramento e Medic¢éo de Processos
e Requisito 8.2.4 - Monitoramento e Medic¢&o do Produto

e Requisito 8.3 - Controle de Produto N&o Conforme

e Requisito 8.4 - Andlise de Dados

* Requisito 8.5 - Melhoria

e Requisito 8.5.2 - A¢Bes Corretivas

* Requisito 8.5.3 - A¢des Preventivas

3.3.2. Beneficios da certificagdo

Dado o crescimento em ISO 9001 a melhoria do desempenho empresaria € uma
vantagem reivindicada através de todas as empresas certificadas Dick (2000 apud PRATES
2010). Estas empresas voluntariamente esperam que os padrdes 1SO |hes auxiliem em busca
de aprimorarem seus servigos, proporcionando a elas um real beneficio. O autor ainda afirma
gue os padrdes britanicos esperam gue a empresa amplie sua responsabilidade e consciéncia
de qualidade entre seu quadro de colaboradores, proporcionando maiores facilidades para
controlar e auxiliar positivamente as atividades empresariais, através da otimizacéo de seu
tempo e recursos para auxiliar em sua rastreabilidade de produtos e servicos; reducéo da perda
de produtos por ndo conformidade em seus trabalhos em busca da melhoria continua, sem
interrupcdo de sua qualidade e eficiéncia, fazendo com que o lucro venha através de melhores
oportunidades de mercado.

Climent (2005) destacou que a certificagdo 1SO tem um impacto positivo ao aumentar
produtividade. Mais recentemente, e ao longo de linhas similares, Terlaak & King (2006)
também demonstraram que a certificacdo de qualidade facilita o crescimento de producéo
rapida em empresas. Santos & Escanciano (2002) mostraram que a certificacdo 1SO 9001
melhora a eficiéncia interna das empresas. Esses autores realizaram um estudo profundo

analisando empresas que tinham obtido a certificagdo por razdes internas e empresas que 0
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fizeram por razdes externas, para ambos o0s tipos de empresas destacou-se 0s efeitos positivos
da certificacdo, sob a forma de maior atracdo e orientagdo externa, melhorias na posicéo
competitiva no mercado, maior compromisso coletivo e melhorias nos processos internos.
Algumas andlises, comparando os resultados obtidos pela certificagdo 1SO e Empresas ndo
certificadas pela 1 SO, tém mostrado que as empresas certificadas conseguem alcancar maiores
reducdes de produtos defeituosos, custos de reprocessamento e custos de garantia, e também
evidenciaram niveis mais altos de satisfacdo do cliente, rentabilidade das empresas e
produtividade (SUN, 1999).

De acordo com Poksinska et al. (2002), a certificagdo 1SO 9001 leva a imagem
corporativa aprimorada, melhora os procedimentos internos, aumenta a moral do empregado,
aumento no tempo de entrega e maior satisfagdo do cliente. Han et al. (2007) provou por meio
de uma pesquisa empirica que os esforgos de registro 1SO 9001 aumentam préticas de TQM.
De acordo com Douglas et a.l (2003), SO 9001 leva a melhoria da qualidade.

E certo afirmar que a certificagio 1SO 9001 ¢ uma ferramenta muito valiosa e os
beneficios que traz as empresas sdo diversos. Segundo Parreira (2007), a certificacdo permite
as empresas maior participagdo nos mercados nacionais e internacionais, pois os padrfes
atendem a especificacOes técnicas e requisitos internacionais, o que as tornam amplamente
aceitas em diversos paises, agregando maior valor ao negécio e contribuindo para a
competitividade empresarial. Através de procedimentos escritos e nas instrugdes de trabalho
especificas, as atividades ficam mais faceis de serem executadas, 0 que auxilia no controle do
processo produtivo, reduzindo falhas, desperdicios e retrabalhos, e consequentemente a
reducdo de custos, além de melhorar a relagdo com os fornecedores e aumentar a satisfacéo
dos clientes, umavez que o certificado proporciona melhor servico e melhores produtos.

De acordo com Poksinska et al (2002), a certificagdo 1SO 9001 € freguentemente
usada principalmente como uma ferramenta de marketing, uma vez que a divulgagéo pelo selo
da certificagdo de qualidade em conjunto com a marca da empresa favorece a formacdo de
uma boa imagem junto ao mercado, como também a conquista do reconhecimento e respeito

de seus colaboradores, fornecedores, consumidores, comunidade e governo.

3.3.3. Problemas da Certificagao

A adocdo de normas | SO tem sido sustentada pelas vantagens que a implementacdo da
certificagdo apresenta, porem alguns obstaculos podem surgir durante a sua aplicaco.
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Ao contrario dos resultados positivos sobre o impacto da certificagdo 1SO 9001 documentado
acima, Terziovski et al. (1997) relataram que a ISO 9001 ndo possui uma influencia
totalmente positiva no desempenho organizacional. Brown et al. (1998) constataram que a
I SO 9001 resultou em experiéncias diferentes para as Pequenas e Médias Empresas e algumas
delas tiveram imposicdes desnecessérias. Além disso, Sun & Cheng (2002) relataram que a
certificagdo | SO 9001 ndo leva aum melhor desempenho em caso de grandes empresas.

As dificuldades encontradas pelas organizaces para as adequagBes & normas de
certificagdo 1SO 9001 s&o provenientes principalmente pelo envolvimento superficial da
direcdo e dos cargos estratégicos, corrobora Sutherland et al. (1995) cita que algumas
iniciativas de melhoria da qualidade falham porque as liderangas ndo conseguem promover a
alteracdo comportamental necesséria entre os funcionérios, de modo a gerar uma insatisfacéo
com os nivels de qualidade atuais. O grande desafio para gestores e érgéos de certificacéo,
pode estar naintegracdo entre o foco da padronizag@o e a mudanga comportamental.

Segundo Tanabe & Souza (2006), estudos apontam que a cultura interna da empresa €
uma barreira encontrada, caso ndo possua nenhuma politica de qualidade. Para os
funcionérios, quebrar a rotina que a empresa tinha antes da certificacdo, almejando por uma
situagdo de mais controle e de padrBes estabelecidos pela norma, também é visto como
obstéculo. De acordo com Macedo-Soares & Neves (2002) a aplicagdo criativa dos elementos
de qualidade, levando em conta a cultura organizacional € fundamental para o sucesso da
implementagdo. A burocracia do sistema também é uma dificuldade apontada. McLachlan
(1996) destaca quatro requisitos ISO 9001 que parecem causar dificuldade para
implementadores: registros, formagdo, auditorias internas e documentagdo. Segundo Turk
(2006), 0 aumento da documentac&o é apontado como a principal desvantagem do sistema de
gestéo da qualidade.

Outra dificuldade encontrada para a implantacéo € o tempo gasto para reunir dados
irrelevantes, além de produzir relatorios desnecessarios, gerando grandes custos para manter o
sistema (TATIKONDA & TATIKONDA, 1996). Estes elementos podem ser adaptados as
necessidades de cada organizac@o e ainda atender a intencdo da norma. Segundo Posseti
(2010) o tempo para o desenvolvimento do sistema e, 0s custos para implanta-lo e manté-lo,
também foram vistos como problemas uma vez que, se ndo forem tomadas as devidas
precauces acarretara em um 6nus elevado para o consumidor.

Mesmo com as dificuldades que acompanham a implantac&o, as organizagdes almejam
a certificagdo, cada empresa com seu motivo, mas buscando o mesmo objetivo: maneiras de
melhorar seu desempenho no mercado (TANABE & SOUZA, 2006).
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3.4.  Implantagédo 1SO 9001

A realizacdo da implantagdo das normas 1SO 9001 n&o € uma tarefa simples, mesmo
trazendo muitos beneficios, requer trabalho, dedicago e envolve muitos desafios.

Segundo estudos feitos por Szyszka (2001) em empresas que visavam implantar a SO
como sistema de gestéo de qualidade, a maior dificuldade é a burocracia. O primeiro passo €
conhecer a norma para certificagdo 1SO 9001 e definir um escopo de certificagdo, ou sgja,
quais processos deseja-se certificar para agregar mais valor ao negécio, a primeira barreira
sd0 os documentos. A principio, é necessario redigir a politica da qualidade, a missdo da
empresa, os objetivos da qualidade, 0 manual de gestdo da qualidade, procedimentos de
trabal ho e instrugdes técnicas proprias do produto ou servico, e adequé-los conforme a norma

E necessario para que os colaboradores se familiarizem com essa nova forma de
realizar a Gestdo da Qualidade dentro da organizacdo, a realizagdo de treinamentos dos
colaboradores, este processo € o mais demorado. Apds a conclusdo do processo de
implantacdo, uma pré-auditoria € realizada, para que sejam verificados possiveis falhas do
processo, pontos em que é imprescindivel alguma alteracdo ou até mesmo ainclusdo de dados
complementares. Como esta avaliagdo néo € oficial, as ndo conformidades ndo sdo sinais de
alerta, mas sim um apontamento para algumas mudangas ou melhorias (MOURA, 2010).

E conclui o mesmo autor que a Ultima e decisiva etapa é a contratacdo de um Orgdo
certificador, o qual realizara a auditoria oficial e, caso a organizacdo seja aprovada, emitir o
cobicado certificado 1SO 9001.

Apo6s a obtengdo do certificado, o sistema de gestdo da organizac8o precisara ser
mantido, para isto se faz necessario & manutencéo do processo, a sua melhoria continua serd
essencial para a organizagdo continuar competitiva no mercado em que atua. Segundo Fortes
(2009) a implementacdo deve seguir algumas etapas basicas, como mostra o roteiro a seguir,
definido pelo mesmo autor:

e DECIDIR IMPLANTAR (Definicéo de escopo);

e DIAGNOSTICAR (Verificagdo do que ndo esta e 0 que esta conforme segundo a
norma | SO 9001, e adequar para 0 cumprimento desta etapa);

e IMPLEMENTAR (Etapa de treinamento e conscientizacdo do pessoal; desenvolvi-
mento do plano de agBes com andlises criticas, e implementagdo desse plano; formagdo de
auditores internos, elaboracdo de plano de auditorias e cumprimento destes; realizacgo da au-

ditoria de pré-certificagdo e gjustar ndo conformidades);
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« CERTIFICAR (Item de auditoria de avaliagdo inicial, realizada por Orgdos certifica-
dores);

e CONSERVAR (Manutencéo do Sistema de Gestdo da Qualidade, através de andlises
criticas da direcéo, planos de melhorias continuas, planos de auditorias internas e audi-

torias de manutencéo da certificagdo, para que o sistema sempre esteja ativo).

3.5.  Impactos da implantacéo 1SO 9001

A opcdo pela implantagdo do padrdo SO 9001, com aintencéo de certificagdo, causa
inUmeros impactos nas organizagtes como mostram alguns autores focados na relacdo entre a
aplicacdo do certificado 1SO e o desempenho da empresa. Agus & Hassan (2000), por
exemplo, confirmam a relagdo positiva entre o cumprimento de adogdo de um sistema de
gualidade e o desempenho financeiro, enquanto Hendricks & Singhal (2001) mostram o
impacto positivo da implementagéo do sistema de qualidade no desempenho de longo prazo.
Karia & Asaari (2006) examinaram o impacto de préticas de sistemas de qualidade no
trabal ho relacionados com as atitudes dos funcionérios.

Como jacitado, afamiliarizagdo da equipe com este novo sistema € a etapa mais longa
e trabalhosa da implementac&o do certificado | SO, pois s&o necessarios treinamentos para um
bom desenvolvimento do processo. Segundo Gil (1993) toda empresa que desegja implantar
um sistema de melhoria da qualidade necessita de investimentos em pesquisa, treinamento e
conscientizacdo empresarial. No que se refere ao treinamento, Chiavenato (1999) descreve
gue uma organizacdo que pretende se preparar para o programa de melhoria, atravées sistema
de qualidade total, necessita definir seu programa de treinamento e desenvolvimento, de for-
ma que sgam planegjados, coordenados, implementados, avaliados e aperfeicoados em um
processo continuo.

Pesqguisadores reconhecem que para uma implementacéo bem sucedida requer foco no
comportamento do empregado, maior atencdo a cultura de gestdo organizacional,
e dedicagdo as préticas e estruturas organizacionais. Segundo Nadvi & Kazmi (2001), a ado-
¢do de técnicas de gestdo da qualidade, conforme exigidas pelas normas 1SO 9001, produz
impactos externos e internos a empresa. Os primeiros est&o relacionados com a melhoria em
termos de marketing e aspectos promocionais, enquanto 0s impactos internos estdo
relacionados com mel horias organizacionais (BROWN et al., 1998).
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3.5.1. Impactos Internos

Prates (2010) afirma que os impactos internos sdo benéficos para uma organizagéo,
uma vez que proporcionam uma melhoria na produtividade, através de uma melhor capacida-
de da organizagdo plangjar os projetos, e por diminuir as perdas nos processos produtivos,
através da identificagdo dos gargal os produtivos. Os treinamentos adequados aos funcionérios
visando aprimorar a forca de trabalho acarretam na melhoria continua da qualidade, e conse-
guentemente a melhoria na estrutura organizacional, melhoria de imagem da corporagéo e
efetividade de melhoria de gerenciamento.

E reforgando seu conceito, Sampaio et al. (2009) diz que os impactos internos refletem
na melhoria da produtividade, diminui a taxa de defeito dos produtos, melhoria na qualidade
dos processos com a defini¢éo das responsabilidades e obrigagfes do pessoal, melhorias den-
tro da organizagdo, melhorias de comunicagdo, melhoria da qualidade do produto.

As empresas que buscam a certificagdo de qualidade por razdes de desenvolvimento
possuem significantes beneficios internos de certificagdo (JONES et al., 1997). Brown et al.
(1998) argumentou que as empresas dirigidas por razfes internas para buscar a certificagdo
tém uma percepcao mais positiva sobre as melhorias alcangadas. O gerente que vé a certifica-
¢do como uma oportunidade para melhorar processos e sistemas internos, em vez de simples-
mente querer obter um certificado na parede, ird obter resultados amplamente mais positivos.
Confirma Poksinska et al. (2002) & Williams (2004) que as empresas que buscam a certifica-
¢do com base na melhoria da qualidade verdadeira terdo beneficios principal mente em termos
de melhoria de operagdes internas. LIopis & Tari (2003) acreditam que as empresas mais pre-
ocupadas com razdes de qualidade internas sao aquelas que:

e Obtém maiores |ucros decorrentes da implementacéo de um sistema de qualidade;
e Alcancam umamaior aplicagéo pratica dos principios de gestéo da qualidade, €
» Tém mais probabilidade de progredir para a gestdo da qualidade total.

3.5.2. Impactos Externos

Em termos de impactos externos, segundo Prates (2010), a obtencdo e manutengdo de
um certificado 1SO 9001 est&o agregados a suas implicagdes para a governanca das cadeias de
valor. Por um lado, a certificagdo pode ser percebida pelos compradores como uma indicagéo
de que o fornecedor possui capacitagdo minima para assumir maiores responsabilidades no

desempenho de atividades tecnol 6gi cas e organizacionais mais sofisticadas.
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As possibilidades de acesso a hovos mercados sao considerados i mpactos externos, as-
sim como a melhoria da imagem corporativa da organizacdo, melhorias de relacionamento
com clientes, reducdo nos prazos de entrega, e consegquentemente a satisfacdo dos clientes,
portanto diminui¢cdo de reclamagdes e aumento na vantagem competitiva (SAMPAIO et al.,
2009).

3.5.3. Recursos Humanos

Estudos empiricos realizados por Y ang (2006) confirmaram que as praticas de gestdo
de recursos humanos tém um impacto positivo e efeito significativo devido a implementagédo
de um sistema de qualidade, mais especificamente o certificado 1SO 9001 e, consequentemen-
te agregam uma melhoria no desempenho do funcionario e satisfagdo do cliente.

Para Aguiar (2000), a area de recursos humanos € uma das que possui maior participa-
¢a0 no processo de implantagdo do sistema de qualidade com um grande envolvimento, prin-
cipamente no que diz respeito a capacitagdo e desenvolvimento de pessoas, uma vez que €
responsavel por desenvolver, implementar e gerenciar as politicas e procedimentos de treina-
mento e desenvolvimento, visando atrair e manter o comprometimento dos empregados com o
Sistema de Qualidade da empresa por longo tempo.

Segundo Canossa (2007), um dos maiores desafios e preocupagdes dos profissionais
de recursos humanos, quando se trata de atividades relacionadas a certificagdo 1SO 9001, é
identificar e descrever as competéncias dos colaboradores, e posteriormente a avaliagdo da
eficécia dos treinamentos.

O autor ainda afirma que a etapa de treinamento € a que sofre maior impacto no pro-
cesso de implantac&o das normas | SO, e passou a ser obrigatério e fazer parte do plangjamen-
to das empresas e é considerado estratégico, uma vez que a norma solicita das empresas a
identificagéo das competéncias de seus colaboradores para a realizagdo adequada das fungbes
estabelecidas, e ainda € necessério perceber se 0 novo conhecimento dos colaboradores adqui-
rido com os treinamentos induz a solucéo de problemas na empresa, no departamento, enfim
se o profissional agora esta apto a atender as necessidades.

Além disto, os profissionais devem compreender que a descricdo de competéncias, 0
plano de treinamento e a avaliacdo de eficacia do treinamento estdo diretamente inter-
relacionados, e, portanto a atribuicdo de habilidades e a correta distribuicdo de tarefas, facili-
tam executar as atividades, promovendo o controle do processo produtivo, reduzindo falhas,

desperdicios e retrabalhos, e consequentemente a reducéo de custos. Assim, € fundamental
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gue as empresas invistam em treinamento da méao de obra, e ainda, reconhecimento perma-
nente da qualidade e produtividade desses funcionéarios (CANFIELD & GODOQY, 2004).

3.5.4. Producéo

Como ja visto anteriormente, e reunindo as ideias de véarios autores, a aquisicao do
certificado pela organizagéo esta totalmente ligada a qualidade e estruturacgo dos processos,
confirmam Sun, (1999); Y ahya & Goh, (2001); Koc, (2007, apud Marin & Olalla, 2011).

De acordo com Rothery (1993), o empenho das organizagdes em acrescentar praticas
de qualidade aos seus processos produtivos, além de proporcionar a satisfagdo ao cliente,
permite a racionalizagdo dos processos e 0 aumento da produtividade refletindo diretamente
na competitividade. O autor ainda aponta que a caracteristica mais marcante da 1SO 9001 no
gerenciamento, ndo se restringe apenas em fornecer automaticamente controles para assegurar
qualidade da producéo e expedicéo, mas também reduzir o desperdicio, tempo de paralisacéo
da méguina e ineficiéncia da m&o de obra, provocando, consequentemente, aumento da pro-
ducéo.

Para Sousa & Voss (2002), a melhoria da qualificagdo do produto também ir& influen-
ciar o desempenho dos negécios de marketing, ocasionando um melhor desempenho financei -

ro para os produtos acabados.

3.5.5. Marketing

O marketing é um processo administrativo pelo qual as pessoas tém conhecimento de
produtos e servigos de que precisam ou que desegjam, por meio da producdo de empresas que
os criam e comercializam. No seu contetido fundamental, o marketing divulga produtos e ser-
Vicos que agregam valor, satisfagcdo e qualidades requeridas por empresas e pessoas (SUND-
FELD, 2011).

Neste sentido, muitas certificagbes tém como objetivo a obtencéo do certificado, sgja
ele para atender requisitos dos clientes ou até mesmo como meio de marketing.

Para Moura (2010), mesmo que o certificado 1SO 9001 n&o tenha como principal fina-
lidade a intenc&o de ser uma ferramenta de marketing, acaba se tornando uma aliada interes-
sante na conquista de novos clientes. De acordo com Desidério (2010), muitas empresas bus-
cam a certificagdo apenas por causa do marketing que ela causa, entretanto a utilizagéo do

marketing, no caso de certificacdo SO 9001, como ferramenta estratégica deve ser utilizada
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de maneira cuidadosa, pois a mesma nado esta certificando produtos, tecnologia ou até mesmo
marca, e Sm garantindo o sistema de gestéo de uma empresa.

Conforme Moura (2010), no momento em que as organi zagdes comegam a realizar as
alteracOes necessarias, deparam com uma fantastica maneira de padronizacdo de processos,
alcangando um indice menor de erros, desperdicios e retrabalho. O produto final também tera
sua qualidade aprimorada, uma vez que aimplementacdo € um processo de melhoria continua,
refletindo nas vendas ja que os clientes passam a enxergar que o produto ou Servico possui 0

selo, e as garantias que tera no ato da compra, afirma o mesmo autor.

3.5.6. Vendas

O maior desafio de vendas é a conquista de clientes, descobrindo e satisfazendo suas
necessidades (BUHRER, 2010).

Segundo Moura & Morri (2007), o foco no cliente € um dos principios fundamentais
da série de normas 1SO 9001. As organizagBes dependem de seus clientes e, portanto, é reco-
mendavel que atendam as necessidades atuais e futuras dos clientes, 0s seus requisitos e pro-
curem exceder as suas expectativas, conforme cita as normas NBR 1SO 9000 (2000). Cita os
mesmos autores que para satisfazer os clientes, a organizagdo deve monitorar ndo somente a
satisfagdo, mas também a insatisfagcdo do cliente, j& que nem sempre se pode contar com a
manifestagdo positiva ou negativa dos clientes.

De acordo com Freitas (2011), existem inimeras ferramentas e mecanismos para este
monitoramento. O mais importante € que ao final, possa se garantir que a percepcao do cliente
sobre se a organizacdo atendeu aos seus requisitos e esta sendo devidamente monitorada de
uma maneira sistémica.

O mesmo autor cita algumas maneiras de se realizar esse monitoramento, dentre elas

. Pesquisa de satisfacdo periddica;

. Pesquisa de satisfacdo apos cada entrega de produto ou servico;
. Caixa de sugestes,

. indice de reclamagdes;

. indice de retorno de garantia;

. Fidelidade do Cliente;

. Andlise de perda de negdcios;
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. Relatérios de revendedores;
. indice de trocas de produtos;
. Comentarios em foruns.

Para Joos (2002), a medigdo e monitoramento da satisfacéo do cliente junto com aim-
plantacdo de melhorias e mudancgas nos processos, produtos e servigo com base na andlise dos
dados obtidos nessas medicfes € uma das atividades estratégicas de maior retorno para qual-
quer organizacdo. As empresas devem colocar em pratica esses requisitos da 1SO 9001, ndo
apenas por que as normas exigem, mas também porque contribuem significativamente na me-
Ihoraria de sua competitividade e resultados, uma vez que o cliente satisfeito continuard com-
prando os produtos e servigos e também os recomendara a seus conhecidos. Completa o mes-
mo autor que a satisfagéo do cliente, junto com a melhoria continua, torna os objetivos do

sistema de gestdo da qualidade mais consistentes.

3.5.7. Compras

Este capitulo trata-se do processo de servicos, dos processos de compras e também da
qualificagdo dos fornecedores de materiais.

Segundo Rigoni (2011), a norma ISO 9001 decreta que a organizagdo certifique que o
produto obtido esté de acordo com as condic¢des especificadas de aquisicdo. Os fornecedores
devem ser avaliados e selecionados pela organizagdo, com base na sua capacidade de fornecer
produtos de acordo com as exigéncias da organizag&o. Diante disto, devem ser estabelecidos
critérios para selecéo, avaliacdo e reavaliagdo, e posteriormente devem ser mantidos registros
dos resultados das avaliagOes e de quaisquer agdes necessarias, oriundas da avaliagéo.

Os requisitos exigidos pelo setor de compras da empresa devem ser adiantados aos
fornecedores para que estes estejam cientes das informacfes sobre as exigéncias de compra,
as quais devem ser esclarecidas para os fornecedores para que 0S mesmos compreendam niti-
damente as necessidades dos clientes e as formas em que forneceu os produtos podem ser
verificados como satisfazendo os requisitos do cliente (ABNT NBR SO 9001:2008).

E importante que a organizac&o estabel eca e implante inspegdes de forma que assegu-
rem e verifiquem que o produto adquirido atenda aos requisitos de aquisicdo especificados
(RIGONI, 2011). O autor ainda afirma que, a norma exige a obediéncia aos requisitos exigi-
dos e seus atendimentos, e que o setor de compras deve estar atento a estes cumprimentos,

pois as aquisi¢des sdo parte importante do processo produtivo, elas tém o poder de influenciar
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totalmente na qualidade do produto final. Comprar matérias-primas sem nenhum parémetro,
certamente a qualidade e padronizagdo do produto final sera prejudicada, por iSso, € necessa-
rio que a organizagdo tenha o controle sobre o processo de compras.

A 1SO 9001 € um apoio conveniente para que as organizagdes sgjam capazes de evi-
denciar que esta gerenciando seu negécio de modo a alcancar de forma consistente a qualida-
de de bens e servicos. Existem distintas maneiras em que os fornecedores podem reivindicar
conformidade com a norma ISO 9001, e a empresa precisa garantir que o método escolhido
pelo fornecedor Ihe fornega o necessério grau de confianca. (1SO 9001:2008).
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4. MATERIAIS E METODO

Neste capitulo é apresentada a metodol ogia aplicada para a realizacdo deste estudo, é a
partir dos procedimentos metodol 6gicos de uma pesquisa que € possivel averiguar o0 assunto
proposto, e consequentemente, alcangar os objetivos tracados, a incoeréncia da estratégia me-
todol 6gica pode comprometer o trabalho cientifico, por isso, se faz tdo importante escolher a
metodol ogia mais apropriada, compreendendo o tipo de pesquisa, delimitacéo do estudo, veri-
ficagdo e andlise dos dados para qualificar o impacto de certificagdo no desempenho

organizacional.

4.1. Metodologia Aplicada para o desenvolvimento da pesquisa

O presente trabalho apresenta como metodologia um pesquisa qualitativa de natureza
aplicada e carater exploratorio, que segundo Toulmin (1990), a pesquisa qualitativa envolve
alguns aspectos essenciais como o levantamento da literatura ja escrita e a tendéncia a formu-
lacdo de teorias, realizacdo de estudos empiricos e na manifestagdo da necessidade de dispor
0s problemas a serem estudados e as solugdes a serem desenvolvidas dentro de seu contexto e
de descrevé-los a partir dele. Concorda Gil (1991), que a pesquisa de carater exploratério pro-
porciona maior esclarecimento sobre o0 assunto, tornando-o mais explicito.

Ao mesmo tempo o trabalho utilizou como metodologia, o estudo de caso. Os estudos
de caso séo usados para vivenciar um momento atual. Segundo Yin (2001), o estudo de caso
se prople a investigar um fenbmeno contemporaneo, neste caso um Sistema de Gestéo da
Qualidade, dentro do seu contexto real, onde os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sao
claramente percebidos, langando-se mé&o de fontes de multiplas evidéncias, como entrevistas,
arquivos, documentos, observagdo, entre outras. Esta € considerada uma particularidade e
vantagem da pesqguisa baseada em estudo de caso. Em resumo Gil (2002), conclui que um
estudo de caso visa proporcionar uma visao global do problema estudado, e para 0 mesmo
autor alguns passos podem ser seguidos na aplicacdo de um estudo de caso, como foi feito no

presente trabalho sdo estes:

* Primeiramente deve-se definir uma estrutura conceitual mente tedrica de forma a resul-

tar em um mapeamento da literatura sobre o0 assunto: Delimitada no capitulo 3 — Revi-
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sdo Bibliogréfica abordou-se os referenciais tedricos a fim de identificar e justificar de
maneira coerente a pesquisa.

Formulac&o do problema, que é a base da pesquisa e requer profunda reflexdo das va-
rias fontes bibliogréficas utilizadas;

Escolha da unidade de andlise, ou sgja, do caso base de um determinado contexto;
Definicéo de como serarealizada a col eta de dados e sua aplicagao;

Coleta de dados: Nesta etapa utilizou-se de entrevistas, assim como um questionario
(vide anexo A) para adquirir as informagdes desejadas referentes ao assunto;
Andlise dos dados: Neste estagio foi possivel identificar dados e informaces relevan-

tes para a pesguisa.

A partir dessas etapas, juntamente com a literatura estudada e apés a andlise dos dados

coletados foi possivel conduzir o estudo em quest&o.

4.2.

Estudo de caso

A empresa em quest&o pertence ao ramo de embal agens de papel&o ondulado, situada

na cidade de Itapirainterior do estado de S0 Paulo. Teve inicio de suas atividades no ano de

1961, € uma das cinco maiores empresas do setor no Brasil. Possui capacidade mensal de

14.000 toneladas de embalagens. Os segmentos que mais utilizam embalagens desta empresa

~

SA0:

Produtos Alimenticios,
IndUstrias Quimicas;
Produtos Farmacéuticos;
Perfumaria e cosméticos;
Fruticultura e floriculturg;

Entre outros.

Segundos dados da prépria empresa estudada a receita liquida de vendas declarada no

balan¢o da empresa no final do ano de 2011 foi de R$360.000,00, a empresa conta com a co-

laboracdo de aproximadamente 900 funcionérios.

A empresa avaliada possui em seu sistema de qualidade além do certificado 1SO 9001,

a certificagdo FSC (“ Forest Sewardship Council” —"Conselho de Mangjo Florestal”) obtida
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em 2010, asssm como a adogéo de préaticas de qualidade complementares as normas que ja

segue, no caso aimplantagdo do TPM (“ Total Productive Maintenance” —“Manutencdo Pro-

dutiva Total”) como parte da melhoria continua do Sistema de Gestdo de Qualidade.

O presente estudo foi realizado com o apoio do setor de Qualidade, mais especifica-

mente pelo Gerente responsavel por este setor. De acordo com as respostas fornecidas ao

guestionario submetido, a empresa se dedica sempre em estar em conformidade com as nor-

mas técnicas internacionais e as setoriais, estes sdo 0s principais mecanismos utilizados para a

garantia de quaidade. Além de que, a empresa utiliza um fluxograma, como ferramenta para

facilitar o bom desenvolvimento do processo produtivo, como mostra o fluxograma abaixo

ilustrado nafigura 1.

Mapeamento do Processo Produtivo

Expedicio

Armazenare
Enviar o Pedido
aoCliente

Contole de
Qualidade

Auiliar na analise
das embalagens

|

Embalagens
aK?
5

N

Conversdo de
Embalagens

produgdo d

Verificar a disponibilidade

dos materizise liberaa

1

Produzir
embal

=

£ . Embalagens 5
azerinspegdes oK?

N
Segregz produtanio
canforme

Paletizar, Amarrare
Embalar

Fornecer
Materias,Cliches,
Matrizes e
insumos

Produzir Chapas

—H

Fornecer Chapas

Farnecer Bobinas
de Papel

Almoxarifado | ©Onduladeira |Setor Insumos|

Programara
produciio dos
pedidos.

PCP

Receber

Inicio solicitacBes de

pedidos

Vendas

Figura 1 - Mapeamento simplificado do processo produtivo da empresa estudada.

Fonte — Pesquisa ha empresa (adaptado)

A empresa avalia a infraestrutura brasileira, no que diz respeito a legislacéo, progra-

mas e mecanismos de indugdo e apoio, organismos credenciados, organizagdes certificadoras
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credenciadas, consultorias especializadas, |aboratorios de ensaios e testes para normalizacéo

técnica no que tange a | SO 9001 como boa, e ndo 6tima.

4.2.1. Motivagao para implantacéo

Para a empresa os principais motivos que levaram a implantagdo de um sistema de
qualidade e certificagdo 1SO 9001, em ordem de importancia foram:
e Pressdo dos clientes: a principal necessidade dos clientes € a seguranga que 0S Processos
da empresa so consi stentes e consequentemente seus produtos seréo de qualidade;
e Melhoriadaimagem da empresa;
* Maelhoriadaeficacia e eficiéncia dos processos e dos servicos prestados,
* Maelhoria da qualidade dos produtos;
e Orientagdo estratégica;
e Agregacdo de valor aos produtos e atividades da empresa, ou sgja, a necessidade de me-
lhorar a confianga no padréo de qualidade dos produtos e na exceléncia dos servicos,
A melhoria da competitividade e a busca de novos mercados ndo induziram em nada a

adocao da certificacdo 1SO 9001.

4.2.2. Dificuldades encontradas para Implantacéo

Segundo o gerente de qualidade da empresa analisada, 0 tempo necessario para im-
plantacdo e obtenc&o do certificado de qualidade 1SO 9001 foi cerca de dois anos, que se ini-
ciou desde a divulgacdo da implantacdo, promover mudangas nos processos, padronizar pro-
cessos até a aprovacdo de uma auditoria externa. Durante esse tempo as principais dificulda-
des encontradas durante a adocdo do certificado 1SO 9001, associadas as mudancas imple-
mentadas pela empresa foram:

e Mudancas operacionais requeridas. Com o objetivo de padronizar processos realizados
por vérias pessoas diferentes, principal mente processos operacionais que eram realiza-
dos em turnos diferentes de trabal ho;

e Mudangas organizacionais requeridas. Buscando promover mudangas nos processos
para atender requisitos normativos, muitos funcionarios resistiam as alteracbes nos

processos por serem feito ha anos da mesma forma;
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» Capacitacdo técnica e tecnol6gica em nivel gerencia e operacional: Apresentando di-
ficuldade de muitos gestores entenderem o real significado de um sistema de gestéo,
mesmo apds os trelnamentos;

e Mudancas na cultura organizacional voltada a qualidade: Oferecendo relutancia por
parte dos funcionarios de fazer certo desde a primeira parte do processo.

e Envolvimento da alta geréncia: Expondo uma contestacéo e ndo dando bons exemplos
a serem seguidos, assim como objecao em fornecer recursos;

e Mudancas nas relactes com fornecedores. Fizeram-se necessérias avaliagdes mais ri-

gidas destes, para que atendessem a real necessidade da organizagéo.

As mudangas nas relagdes sociais dentro da empresa, assim como 0s custos envolvidos
no processo de implementacdo de sistemas de gestéo de qualidade, de certificagdo e manuten-
¢do do certificado ndo foram apontados como dificuldades.

4.2.3. Impactos devido & implantagéo

A opcdo estratégica da organizagdo continua a mesma depois da implantacdo do certi-
ficado de qualidade, assim como o grau de compartilhamento da atividade de inovagéo tecno-
[6gica, os portfolios de projetos tecnol égicos, 0 modo de oficializar relacionamentos de caré-
ter tecnol 6gico com parceiros, os esforcos (gastos e recursos humanos), e o nivel de capacita-
¢&o e grau de especializagdo tecnol 6gica foram aspectos que ndo a cancaram mudancas apds a
obtencdo do certificado 1SO 9001. Porém o melhoramento no desempenho da empresa em
suas especialidades em relacéo aos concorrentes foi a Unica mudanga relativamente importan-

te, segundo o gerente de qualidade da respectiva empresa.

4.2.3.1. Impactos Internos

A principal mudanca devido aimplantacéo do sistema de gest&o da qualidade foi a ne-
cessidade de reformulacdo da politica de qualidade, a qual esta inclusa os processos e proce-
dimentos internos da empresa e suas rotinas, sendo o fator que mais causou impacto dentro da
empresa, depois segue-se a alteragdo das praticas de plangjamento. Controle e andlise de con-

tratos e projetos foram a segunda maior causa de impacto interno.
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A modificago nas préticas e processos de aquisi¢do, inspecao, ensaios e testes e, tam-
bém a avaliac&o e alteracdo de préticas e procedimentos pos-fabricacdo, incluindo registros de
gualidade, auditorias internas de qualidade, treinamento, assisténcia técnica e técnicas estatis-
ticas também causou impactos relevantes dentro da organizacdo. Para a implantacdo do novo
sistema de gest&o de qualidade foi necessério também a revisdo e alteracdo de préticas e pro-
cedimentos.

O controle de produtos ndo conformes e dos processos de manuseio como armazena-
mento, embalagem e produgéo foi avaliada como uma etapa de menor impacto, seguido das
fases de reformulagéo dos procedimentos e de elaboragéo e controle de documentos, assim
como areavaliacdo do papel da qualidade na estratégia de negdcios da empresa e, areorgani-
zac80 da estrutura e dos processos de administracdo e sistemas de gestdo, sendo estes ultimos

0s menores causadores de impactos devido aimplantagdo do certificado 1SO 9001.

4.2.3.2. Impactos Externos

Em relacdo aos impactos externos, a politica de relacionamentos com parceiros da ca-
deia de producdo considerando a variavel tecnolégica também obteve variagdes. A principal
alteracdo foi 0 modo de formalizar os relacionamentos, e a qualificagdo para tal mudanca foi
obtido através de cooperacdo informal, ou sgja, envolveu o estabelecimento de acordos téci-
tos, baseados mais na credibilidade individual e na confianga mUtua das empresas participan-
tes de que em condigdes pré-estabelecidas. Em seguida, vem a preocupacdo em relacdo aos
parceiros, no que diz respeito a capacidade de cumprir as tarefas que foram atribuidas. Foram
observadas também como melhoria a capacidade de gestéo e avaliagdo geral dos relaciona-

mentos, e um aumento no nimero de clientes e fornecedores.

4.2.4. Resultados Alcancados

Diante do mercado, a organizacdo obteve uma melhoria na suaimagem apés aimplan-
tacdo, os parceiros desta empresa perceberam positivamente as mudancgas na gestédo dos pro-
Cessos organizacionais, pois as informagdes tornaram-se mais precisas e consistentes, e assim
melhorando o relacionamento entre Si.

Em relacdo aos clientes, obtiveram mudancgas i mportantes também, como a reducéo da
probabilidade do cliente substituir a empresa por outro fornecedor, a reducdo de reclamagdes

e acles judiciais, maior propensdo a resolver possiveis falhas diretamente com a empresa.
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Porém a propensdo a pagar mais por produtos de maior qualidade e ampliacéo da colaboragéo
na esfera produtiva ndo foram mudangas significativas.

Comparando periodos anteriores e posteriores a obtencdo do certificado 1SO 9001, o
papel da empresa no aperfeicoamento de seus principais fornecedores como a melhoria da
qualidade e da produtividade, modernizag&o, entrega mais pontual entre outros aspectos tam-
bém foram transformagdes significativas, pois o fornecedor passou a conhecer mais claramen-
te os requisitos especificados para seus produtos e as condicfes de fornecimento, e também
comegou a receber informagdes sobre 0 seu desempenho.

Os resultados esperados pela empresa para o nivel de qualidade dos produtos e a pro-
dutividade dos processos com a implantagdo do sistema de qualidade foi altamente positivos,

devendo a organizag&o se esforgar para manter a certificagdo 1SO 9001.

4.2.5. Discussoes

Como citado antes, apds a obtencdo do certificado 1SO 9001, ndo houve mudancas
significativas na estratégia tecnol 6gica e nas competéncias da empresa, porém diante do mer-
cado, a organizacao obteve uma melhoria na sua imagem ap6s a implantagdo, os parceiros
desta empresa perceberam positivamente as mudangas na gestdo dos processos organi zacio-
nais, vinculado a estes resultados esta o principio de Poksinska et a. (2002) descreve que a
certificagdo 1SO 9001 leva a imagem corporativa aprimorada e, melhora os procedimentos
internos.

Houve grandes modificagdes nas préticas e processos de aquisi¢ao, inspecdo, ensaios e
testes e, também a avaliac&o e alteragdo de préticas e procedimentos pds-fabricagdo, incluindo
registros de qualidade, auditorias internas de qualidade, treinamentos, assisténcia técnica e
técnicas estatisticas que causaram impactos relevantes dentro da organizagdo. Atrelado a estas
mudangcas, Aguiar (2000) confirma que a &rea que mais participa do processo de implantagéo
do sistema de qualidade € a de Recursos Humanos, com um grande envolvimento, principal-
mente se tratando da capacitacdo e desenvol vimento de pessoas, é responsavel pelo desenvol-
vimento, implementac&o e gerenciamento das politicas e procedimentos de treinamento e de-
senvolvimento, visando atrair e manter o comprometimento dos empregados com o sistema
de qualidade da empresa por longo tempo. Como ja visto, a principal mudanga devido a im-
plantacdo do sistema de gestdo da qualidade foi a necessidade de reformulagéo da politica de
gualidade, a qual esta inclusa os processos e procedimentos internos da empresa e suas roti-

nas. Para a implantagéo do novo sistema de gestéo de qualidade foi necessario também arevi-
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sdo e dteracdo de préticas e procedimentos. E completa estudos realizados por Szyszka
(2001), primeiramente é necessario redigir a politica da qualidade, a missdo da empresa, 0s
objetivos da qualidade, o manual de gestéo da qualidade, procedimentos de trabalho e instru-
¢Oes técnicas proprias do produto ou servico, e adequé-los conforme a norma. Os custos e
gastos provenientes do processo de implantagéo ndo foram aspectos significativos para a em-
presa contrariando a ideia de Posseti (2010) que aponta 0s custos para implementar e manu-
tencdo do sistemas como grande dificul dade encontrada.

No estado atual da empresa, a avaliagdo das eventuais lacunas dos procedimentos de
garantia da qualidade, vistas como éreas passiveis de falhas, que sdo a falta de padronizacdo
Nos servigos, o tratamento de requisitos ndo padronizados e, of erecimento dos servigos incon-
sistentes ndo foram alegadas como problemas contradizendo Sutherland et al. (1995) quando
corrobora que o grande desafio para gestores e 6rgaos de certificagdo, entretanto, pode estar
naintegracdo, entre o foco da padronizagdo e a mudanca comportamental.

A gestéo das demandas dos clientes, o atendimento as expectativas dos clientes, mau
funcionamento de equipamentos e gestéo de crises foram vistas como ausentes de problemas.
Para Moura (2010), é necessé&ria a realizacdo de treinamentos dos colaboradores, para que se
familiarizem com essa nova forma de realizar a Gestéo da Qualidade dentro da organizagao.

E segundo o setor de qualidade da empresa a preparagdo do pessoa envolvido na ges-
t&o do sistema de qualidade do certificado 1 SO 9001 é atualmente adequada.

A avaliacdo global, feita pelo mesmo setor, do sistema de gestdo implantado tendo em
vista os objetivos da implantacdo do certificado é que os resultados foram extremamente posi-
tivos, incluindo o aperfeicoamento de seus principais fornecedores teve, pois estes passaram a
conhecer mais claramente os requisitos especificados para seus produtos e as condi¢des de
fornecimento, e também comecou a receber informacdes sobre o seu desempenho, baseado no
conceito de Rigoni (2011): as informagdes de compra devem ser fornecidas para os fornece-
dores para que 0s mesmos possam compreender claramente as necessidades dos clientes e as
maneiras em que forneceu os produtos podem ser verificados como satisfazendo os requisitos
do cliente.

Conseguiu-se atender as demandas dos clientes, 0s quais passaram a confiar mais em
Seus processos e produtos, bem como a eficiéncia da padroni zag&o estabel ecida nestes proces-
sos, fundamentados na teoria de Parreira (2007) que alega: A relacdo com os fornecedores
melhora e a satisfagdo dos clientes aumenta, pois oferece um melhor servico e melhores pro-

dutos.
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O melhoramento da qualidade dos produtos e a produtividade dos processos com a

implantagdo do sistema de qualidade foi altamente positivos encaixando-se nas hipoteses de

Climent (2005) que destacou que a certificagdo 1SO tem um impacto positivo ao aumentar

produtividade, e de Sun (1999) que tém mostrado que as empresas certificadas conseguem

alcancar maiores reducdes de produtos defeituosos.

A tabela 1 resume a correlagdo entre os aspectos alcancados e as referidas teorias se-

gundo 0s respectivos autores.

Tabela 1 - Correlagdo entre aspectos alcangados e referéncias bibliogréficas

Aspectos alcangcados

Referencias Bibliograficas

Melhoria naimagem da empresa

Poksinska et al. (2002)

ModificacOes nas préticas e procedimentos (Recur- Aguiar (2000)
sos Humanos).

Necessidade de reformulacéo da politica de qualida- Szyszka (2001)
de.

Custos e gastos provenientes do processo de implan- Posseti (2010)

tacéo.

Padronizagdo dos procedi mentos.

Suthelandetd . (199%)

Realizacdo de treinamentos dos colaboradores. Moura (2010)
Aperfeicoamento de seus principais fornecedores. Rigoni (2011)
Alcance de maior confianga dos clientes. Parreira (2007)

Melhoramento da qualidade dos produtos e da pro-
dutividade.

Climent (2005) & Sun (1999)

Atrelados aos aspectos atingidos estdo os indutores que levaram a adog&o do certifica-

do, as dificuldades encontradas no decorrer da implantagdo, a principal mudanga e 0 maior

impacto apds a conclusdo de implantagéo do certificado, em um breve resumo mostram-se na

tabela 2.
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Tabela 2 - Aspectos ocorridos durante aimplantagdo e suas principais consequéncias

Aspectos ocorridos

Principais consequéncias

Motivagdo aimplantagdo do certificado | SO 9001.

Pressdo dos clientes

Dificuldade encontrada durante o processo de im-

plantacéo

Mudancas operacionais

Mudanca ocorrida de maior impacto.

Reorganizagédo da estrutura e dos pro-
cessos de administragéo e sistemas de

gestéo

Resultados em relagdo ao comportamento dos clien-

tes.

Reducéo da substituicdo do cliente por

outro fornecedor

Impacto interorganizacional de maior importancia

Modo de formalizar o relacionamento.
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5. CONCLUSAO

O objetivo principal do referido trabalho é de avaliar os impactos internos e externos
gue uma empresa do setor de papeldo obteve, apos implantacdo de um sistema de gestéo de
qualidade: a certificagdo SO 9001.

Além disso, com a coleta de dados efetuada e, andlise e alimentacéo de informagdes de
adocdo do normativo 1SO 9001, pode-se assm relacionar com o levantamento situacional da
empresa certificada. A partir disto, é possivel verificar a dedicagdo da empresa em sempre
estar em conformidade com as normas técnicas internacionais e setoriais, ja que estes sdo 0s
principais mecanismos utilizados para a garantia de qualidade.

Torna-se fundamental observar, que a implantacdo do sistema de qualidade 1SO 9001
provocou mudangas significativas na empresa em todos os setores. Entretanto, com base nos
relatos obtidos, verifica-se que as principais mudangas na reformulacéo da politica de quali-
dade, a qud esta inclusa os processos e procedimentos internos da empresa e suas rotinas, e a
formalizagdo dos relacionamentos, so as de maior impacto, pois, houve um aumento no con-
trole de todos os processos em todos os setores, tornando-os mais ageis.

O estudo aponta que a empresa conseguiu vencer a pressao dos clientes e atender suas
demandas, passando maior confianga em seus processos e produtos, bem como a eficiéncia da
padronizagdo estabelecida nestes processos. Outro fator importante a considerar foi melhoria
daimagem da empresa diante do mercado.

Constata-se que a aquisi¢éo de uma certificagdo 1SO 9001 trouxe mudancas significa-
tivas em relagdo aos seus principais fornecedores, estes aperfeicoaram a qualidade, produtivi-
dade e prazos de entrega.

Ainda apresentou resultados positivos em relagdo ao nivel de qualidade dos produtos e
a produtividade dos processos, agregando valor aos produtos e atividades da empresa, a qual
aumentou a confianga no padréo de qualidade dos produtos e na exceléncia de seus servigos.

Com base nos resultados gerais, pode-se observar como melhoria, a capacidade de
gestdo e avaliagdo geral dos relacionamentos, e um aumento no nimero de clientes e fornece-
dores.

E possivel reconhecer que a certificagio 1SO 9001 é uma ferramenta muito valiosa e
0s ganhos potenciais que traz as empresas sao diversos. E por estar diretamente relacionada
com a melhoria continua de todos 0s processos em uma organizacgdo, verifica-se que é im-

prescindivel que a cultura da qualidade sgja disseminada em todos os niveis da organizacéo.
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SO assim, as percepgdes quanto aos programas de qualidade irdo de encontro a um sO obyjeti-
VO, aVisao e a missao da empresa.
Diante do exposto, a empresa acredita que deve manter a certificagdo, procedendo aos

aperfei coamentos necessarios.
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UNESP

CAMPUS EXPERIMENTAL DE ITAPEVA

PESQUISA DE CAMPO ASSOCIADA AO PROJETO DE PESQUISA :

A PESQUISADORA Prof.2Dr.2 Glaucia Aparecida Prates e a Unesp agradecem a colabora-

céo

Propdsito da pesquisa:

As informacOes fornecidas por suaempresa sdo essenciais para 0 conhecimento dos impactos
organizacionais internos e externos para a demonstracdo e divulgagéo de normas técnicas de
processos especialmente da 1SO9001. Os resultados da pesquisa serdo utilizados paraa avalia-
¢ao dos impactos da adogéo de sistemas de qualidade.

1. Identificacéo da empresa

1.Nome

2. Unidade

3.Municipio

4. Ano deinicio da operacéo (aaaa)

5. Qua o numero de funcionérios na empresa em 31/12/2011 ?

6. Qua areceitaliquida de vendas ( declara-
da no balango da empresa no ano de 2011?

6. deste montante , quanto foi proveniente de
exportagdes ( em %) ?

2. ldentificagdo do questionario

2.1. Cédigo da empresa

1.2. Datade coleta ( / / )
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3. Caracteristicas de mercado

4.1. Quais os principais mecanismos utilizados em sua empresa para a garantia da quali-
dade?

4. Informac0es adicionais

1. Nome do entrevistado:

2. Cargo do entrevistado

3. Telefone do entrevistado () 4. Email :

T Conformidade com as normas técnicas internacionais

[ Conformidade com normas técnicas nacionais

[] Conformidade com normas técnicas setoriais

71 Adocdo de boas praticas de fabricacdo e outras técnicas de controle do processo
1 Conformidade com normas de gestéo de laboratorios ( 1SO17025)

"1 auditoria periddica de compradores / clientes

. 1 Outros. Quais?

NOOTAWNH

4.2. Como vocé avalia a infra-estrutura brasileira ( legislacao, programas e mecanismos de
inducéo e apoio, organismos credenciadores, organizacdes certificadoras credenciadas,
consultorias especializadas, laboratérios de ensaios e testes, etc ) para a normalizagéo téc-
nica no que tange a 1SO9001 ?
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7 1. Otima

[1 2. Boa

"1 3.Regular

[1 4. Ruim

[] 5.Péssima

6. Comentarios adicionais

5. Adogao das normas 1SO9001

5.1. Indutores da adocéo da certificagdo 1SO9001

1. Indique em ordem de importancia, os principais motivos que levaram suaempresaaim-
plementar e certificar um sistema de qualidade. Utilize o valor 0 se 0 motivo apontado
néq se aplica, ovalor _1 para o motivo mais importante, o valor 2 para o segundo motivo
mais importante, e assim sucessivamente.

Motivos Importancias
1 Orientac&o estratégica
2 Agregar valor aos produtos e atividades da empresa
3 Melhoria da qualidade dos produtos
4 Melhoria da eficiéncia dos processos e dos servigos prestados
5 Aumento da flexibilidade dos processos
6 Ampliacédo da capacidade de inovacéo da empresa
7 Melhoria daimagem da empresa
8 Instrumento para permanecer integrado a cadeia produtiva
9 Busca de novos mercados
10 | Melhoria da competitividade
11 | Pressdo de clientes
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12 | Obrigagdo imposta pelo governo

13 | Melhoria da eficacia dos processos e dos servicos prestados

14 | Melhoria na missdo da empresa

15 | Ouitros. Indique

5.1.2.Tendo em vista os objetivos da implantacéo do sistema da qualidade certificado pela
1SO9001 na sua empresa, avalie seus resultados:

5.1.2.1. A principa necessidade do cliente considerada na decisdo de obtencéo do certificado
1SO9001 foi:

5.1.2.2. A principal necessidade da empresa considerada na decisdo de obtencdo do certifica-
do 1SO9001 foi:

5.2. Dificuldades durante a adogéo do certificado 1SO9001

5.2.1. Quaisforam as principais dificul dades associadas & mudancas implementadas pela sua
empresa, apontadas na questdo anterior, para a obtencdo do certificado 1SO90017? Utilize o valor
0 se adificuldade apontada ndo se aplica; o valor 1 paraamaior dificuldade, o valor 2 paraa
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segunda maior dificuldade, e assim sucessivamente.

1 Envolvimento da alta geréncia

2 Capacitagdo técnicaltecnol 6gica em nivel gerencial e operacional

3 Mudancas estratégicas requeridas

4 Mudancas organizacionais requeridas

5 Mudangcas nas rel agdes sociais dentro da empresa

6 Mudanca nas relagBes com fornecedores, clientes e concorrentes

7 Mudancas operacionais requeridas

8 Custo envolvidos no processo de implementacéo de sistemas de gestdo da
gualidade, de certificagdo e manutencéo do certificado

9 Mudancas na cultura organizacional voltada a qualidade

10 Outros. Indique:

5.3. Iniciativas similares ou complementares em garantia da qualidade

5.3.1. Como vocé avalia as eventuais lacunas dos procedimentos de garantia da qualidade na sua

empresa?
Estado atua Proximos passos
Areas passiveis de falha ( quai's sero as providen-
1.Sem | 2Necessta | Clasaserem implantadas
problemas melhorias para mitigar a situacéo)

1 | Faltade padréo nos servigos

2 Gestao das demandas dos
clientes

3 | Tratamento de requisitos ndo-
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padronizados

4 | Oferecimento de servicos
inconsistentes

5 | Atendimento das expectativas
do cliente

6 | Mal- funcionamento de equi-
pamentos

7 Gestdo de crises

5.3.2. Sua empresa possui seu sistema de qualidade certificado por outras normas?

10 Sm 2.0 Néo

Se sim, quais s&o (se o certificado for valido) e em que ano foram obtidos os respectivos certifi-
cados?

Certificado vélido Ano de obtencéo

5.3.3. Sua empresa adota praticas de qualidade complementares as hormas que ja segue / Quais?

6. Avaliacdo dos impactos organizacionais da certificacdo 1SO9001 para sua empresa

6.1. Impactos intra-organizacionais
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Capacitagdo tecnol 6gica: desenvolvimento continuo de competéncias que criem vantagens com-
petitivas.

6.1.1. Mudancas estratégicas organizacionais e operacionai s para a obtenc&o do certificado |-
S09001
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6.1.1.1. Quaisforam e qual seu fator de impacto tiveram as mudancas na sua empresa devido a
implantagdo do sistema de gest&o da qualidade certificado pela 1SO90017? Utilize o valor O sea
mudanca ndo se aplica; 1 paraa mudanca mais importante, o valor 2 para a segunda mais impor-
tante, e assim sucessivamente.

Mudancas ocorridas Fator de
impacto

1 Reavaliacéo do papel da qualidade na estratégia de negdcios da empre-
sa

2 Reformulagéo da politica de qualidade

3 Reorganizagéo da estrutura e dos processos de administracéo e sistemas
de gestéo

4 Alteracdo das praticas de plangjamento , controle e analise de contratos
e projetos

5 Modificagdo nas praticas/processos de aquisiGao; inspecdo, ensaios e
testes

6 Reformulagéo dos procedimentos e elaboracéo e controle de documen-
tos

7 Revisdo e alteragdo de praticas/procedimentos e controle de produtos
n&o —conformes e dos processos de manusei 0, armazenamento, embala-
gem e expedicéo

8 Reavaliac&o e alteragdo de praticas/ procedimentos pos-fabricacdo, in-
cluindo registros de qualidade, auditorias internas de qualidade, treina-
mento, assi sténcia técnica e técnicas estatisticas

Outros . Indique

6.1.1.2. Os resultados para o nivel de qualidade dos produtos e a produtividade dos processos da
sua empresa coma implantacéo do sistema de qualidade certificado 1SO9001 foram:

71 1. Altamente positivos. Empresa deve esforcar-se para manter a certificagéo | SO9001
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11 2. Positivos, mas algumas falhas devem ser superadas, como ( indique as principais)

3. Houve efeitos positivos e negativos. A empresa deve esforgar-se praaperfeicoar seu siste-
ma da qualidade. Indique quais.

71 4. Negativos. A empresa deveria abandonar os esforgos de manutencdo de um sistema da qua-
lidade certificado pela 1SO9001.
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6.1.1.3. Avalieapreparacdo do pessoa envolvido na gestéo do sistema da qualidade certificado
1SO9001 em sua empresa.

1. [ Muito adequada

2. [1 Adequada

3. [ Regular

4. [ Pouco adequada

5. [0 Inadequada

6.1.2. Mudancas estratégicas organizacionais e operacionais para a obtencao do certificado
1SO9001.

Cooperacdo formal € aquela que envolve o estabel ecimento de acordos codificados, regulados,
com parametros definidos de duragéo, escopo, direitos e obrigagoes,

Cooperacdo informal é aquela que envolve o estabel ecimento de acordos técitos, baseados mais
na credibilidade individual e na confian¢ca mutua das empresas participantes de que em condi¢des
pré- estabelecidas.

6.2. Impactos interorganizacionais

6.2.1. Em relagdo a politica de relacionamentos com parceiros da cadeia de produgéo, conside-
rando a varidvel tecnoldgica, por favor, indique quais a mudangas ocorreram devida a certifica-
¢80 1S09001 em sua empresa. Utilize paraisto o valor (0) se ndo ocorreu mudancga sugerida na
primeira coluna da tabela abaixo, e (1) para a mudanga mais importante, 2 para a segunda mais
importante e assim por diante. Utilize também, os qualificadores apontados na terceira coluna da
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coluna

Mudanca

Avaliacéo

Mudanca

Qualificacéo

Qualificagdo da mudanca

NuUmero de fornecedores

(1) aumentou, (2) reduziu,
(3) néo variou

NuUmero de clientes

(1) aumentou, (2) reduziu,
(3) ndo variou

Tipo de relacionamentos

91) flexivel, de curto-
prazo, (2) estavel, de lon-
go-prazo, mas mantendo a
independéncia dos parcei-
ros, (3) estavel, de longo-
prazo, com aformacéo de
sociedade ( umaterceira
organizagao)

Modo de formalizar o rela-
cionamento

(1) contrato, (2) coopera-

¢do formal, (3) cooperagéo
informal

Objetivo central do relacio-
namento

(1) aperfeicoar atuais
competéncias da empresa,
(2) desenvolver novas
competéncias, (3) melho-
rar a eficiéncia do proces-
S0 de inovagéo.

Principal preocupagdo em
relacao aos parceiros

(1) capacidade de cumprir
astarefas que lhes foram
atribuidas, (2) oportunis-
mo, (3) capacidade de res-
posta ainfragdes ao acor-
do estabelecido

Capacidade de gestéo dos
rel acionamentos

(1) melhorou, (2) piorou,
(3) ndo se dterou

Avaliagdo geral dosrelacio-
namentos

(1) melhorou, (2) piorou,
(3) ndo se dterou

Outra: Indique




