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RESUMO

Na literatura internacional ndo se observa uma conclusdo definitiva quanto ao impacto dos
sistemas de gestdo da qualidade no desempenho organizacional. Além disso, poucos estudos
analisam se o nivel de maturidade dos sistemas de gestdo da qualidade e dos processos afetam
o desempenho. Dadas essas lacunas, o presente trabalho visou analisar a relagédo entre sistemas
de gestéo da qualidade e desempenho organizacional (operacional, de mercado e econémico-
financeiro) em empresas do setor metalmecanico da Serra Gadcha. O trabalho foi desenvolvido
em duas etapas, a primeira com abordagem qualitativa, operacionalizada mediante entrevistas
em profundidade com gestores de empresas do setor estudado, e a segunda com abordagem
quantitativa, desenvolvida por meio de uma survey com as empresas desse setor. Os resultados
evidenciaram que: i) as empresas da amostra possuem niveis de maturidade em gestdo da
qualidade e gestdo de processos superiores ao ponto central da escala utilizada; ii) ndo ha
diferencas estatisticamente significantes de maturidade e desempenho entre empresas
certificadas e néo certificadas pela Norma ISO 9001; iii) a maturidade do sistema de gestéo da
qualidade impacta positivamente nos desempenhos de mercado e econémico-financeiro, porém
ndo impacta no desempenho operacional das organizagdes; e iv) a maturidade da gestdo de
processos impacta somente no desempenho operacional das empresas. Esses resultados
permitem concluir que hé espaco para aumento da maturidade em gestdo de qualidade e gestéo
de processos nas empresas metalmecanicas da regido estudada. Portanto, sugere-se a
implementacdo de agdes nesse sentido, uma vez que as mesmas tendem a melhorar o
desempenho das empresas, independentemente da busca ou nao da certificacdo 1SO 9001.

Palavras-chave: Sistemas de Gestdo da Qualidade; Maturidade; Processos; Desempenho
Organizacional; Setor metalmecénico da Serra Gaucha.



ABSTRACT

There is no definitive conclusion, in the international literature, about the impact of quality
management system in the organizational performance. Besides that, few studies analyzed if
the quality management system and processes maturity affect the performance. Considering
these gaps, this study analyzes the relation between quality management system and
organizational performance (operational, market and economic-financial) in metal mechanic
companies of the Serra Galcha region. The study was divided into two phases, the first
following a qualitative approach, by deep interviews with the company mangers of the studied
sector, and the second following a quantitative approach, developed by a survey with the
managers of companies in the studied sector. The results show that: i) the companies in the
sample have maturity levels in quality and processes management above the average point of
the scale (3); ii) statistically there are no significant differences of maturity and performance
between 1SO 9001certified and non-certified companies; iii) the quality management system
maturity positively impacts market and economic-financial performance, however it does not
impact in the companies’ operational performance; and iv) the maturity of processes
management only impacts in the companies’ operational performance. These results allow
concluding that there is space for increasing maturity in quality management and processes
management in the metal mechanic companies of the studied region. Therefore it is suggested
the implementation of actions in this sense, once those tend to improve the companies’
performance, regardless of whether or not they search for ISO 9001 certification.

Keywords: Quality management systems; Maturity; Processes; Organizational performance;
Metal mechanic sector of Serra Galcha.
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1. INTRODUCAO

O tema qualidade teve, com o passar do tempo, um crescimento na sociedade em geral,
impulsionado pelas industrias, suas tecnologias e sua capacidade de oferecer bens e servicos
para melhorar a qualidade de vida da populagdo (JURAN; GRYNA, 1991). Segundo
Feigenbaum (1982 apud REEVES; BEDNAR, 1994), a qualidade € a forca mais importante
que leva ao crescimento econémico das empresas nos mercados internacionais. Em funcao da
sua importancia, o conceito de qualidade tem sido bastante abordado ao longo da historia e esta
presente no dia-a-dia de gestores e executivos das organizagdes contemporaneas (REEVES;
BEDNAR, 1994).

De acordo com Reeves e Bednar (1994), existem diversas defini¢bes para qualidade,
as quais possuem historias préprias, forcas e fraquezas. Os autores elencam exceléncia, valor,
conformidade com especificagdes, atendimento ou superacdo das expectativas dos clientes
como variacOes da definicdo de qualidade. Nesse contexto, o desafio dos gestores e
pesquisadores ndo esta em formular uma definicdo Unica para qualidade, mas sim em
desenvolver a que for mais apropriada para 0 contexto da organizacdo ou da pesquisa
desenvolvida (REEVES; BEDNAR, 1994).

Em termos gerais, os diferentes conceitos de qualidade podem ser interpretados por
duas principais 6ticas. Uma delas é a popular, que contempla as avaliacfes de qualidade feitas
diariamente no consumo de produtos pela populacdo. A outra é a empresarial, que considera
qualidade como fazer melhor, com menos custos, entregando ao cliente produtos que satisfacam
ou superem suas expectativas (PEARSON, 2011).

Nessa Otica empresarial, a qualidade evoluiu com o passar do tempo. Inicialmente, o
foco estava exclusivamente na deteccdo de produtos defeituosos por meio de inspecdes. Aos
poucos, a abordagem foi expandindo para englobar a eliminag¢do das causas dos defeitos e a
implementacdo de agdes preventivas para a melhoria da qualidade de materiais e produtos,
utilizando conceitos de controle e garantia da qualidade. Por ultimo, as iniciativas evoluiram
para abordar, além da qualidade dos produtos, a qualidade dos processos organizacionais, com
a introducdo de conceitos de gestdo da qualidade e Total Quality Management (TQM)
(WECKENMANN; AKKASOGLU, 2015).

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (2005, p. 10) define gestdo da qualidade
como um conjunto de “atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacao, no que
diz respeito a qualidade”. Uma das formas de implementar essas atividades coordenadas nas

organizagOes € por meio da estruturacdo de um sistema de gestdo da qualidade (SGQ), baseado
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na Norma ISO 9001. Tal sistema compreende a identificacdo dos objetivos da qualidade e a
determinacdo dos processos e recursos necessarios para alcanca-los (ABNT NBR ISO 9000,
2015). A ABNT NBR ISO 9000 (2015) também indica que o0 SGQ gerencia a integracéo entre
0s processos e recursos de forma a: i) agregar valor; ii) entregar resultados para as partes
interessadas; iii) permitir que a que alta direcdo otimize a utilizacdo de recursos; e iv)
disponibilizar meios para tratar ndo conformidades.

Mokhtar et al. (2013) comentam que muitas empresas tém adotado sistemas de gestédo
da qualidade como ferramenta para melhorar a sua performance. As pesquisas de Sun (2000) e
Djekic et al. (2014) indicam que a implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade permite
que as organizagOes alcancem um melhor desempenho operacional e financeiro, aprimorando
a qualidade do produto e aumentando vendas, lucro e fatia de mercado. Porém, segundo Crosby
(1979 apud ESTAMPE et al., 2013), as corporacdes podem apresentar diferentes niveis de
maturidade de gestdo da qualidade.

Willar, Coffey e Trigunarsyah (2015) utilizaram os oito principios da Norma ISO
9001:2008 como base para avaliar o nivel de maturidade do sistema gestdo da qualidade de 77
empresas construtoras da Indonésia certificadas pela referida norma. Cada principio - sendo
eles: i) foco no cliente; ii) lideranca; iii) envolvimento das pessoas; iv) abordagem de processo;
v) abordagem sistémica para gestdo; vi) melhoria continua; vii) abordagem factual para tomada
de decisdo; e viii) relacdo mutuamente benéfica com fornecedores - foi classificado pelos
respondentes da pesquisa quanto ao grau de implementacdo em sua organizacdo, variando em
uma escala de ainda por ser implementado; minimamente implementado; ndao implementado
completamente; até implementado completamente.

Conforme visto no paréagrafo anterior, dois dos principios de gestdo da qualidade
tratam sobre a abordagem de processo e a abordagem sistémica para a gestdo. Tais principios
merecem destaque, dada sua relevancia para o desempenho das organizacfes. Nesse sentido,
segundo a Associacdo Brasileira de Normas Teécnicas (ABNT, 2005), a identificacdo, 0
entendimento e 0 gerenciamento das atividades e dos recursos, por meio de processos inter-
relacionados como um sistema, contribuem para o atingimento dos objetivos das organizagoes.

Davenport (1993) e Spanyi (2006) entendem processos como uma colecdo de todas as
atividades, regras, recursos e caminhos para entregar um produto ou servi¢o para um cliente
interno ou externo. Segundo Gongalves (2000), a falta de entendimento das organizacdes sobre
conceitos de gestdo de processos pode explicar parte da limitacdo na obtencdo de resultados.
Ainda, segundo o autor, tais processos apresentam diferentes classificagdes relacionadas com

0s seus tipos, capacidade de geracdo de valor e orientacéo.
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A primeira classificacdo, que diferencia 0s processos quanto ao tipo, visa indicar que
funcdo os processos exercem no contexto da organizacdo. Os processos de negocio sdo aqueles
que resultam em um produto ou servigo que sera recebido por um cliente externo. Esses
processos caracterizam a atuacdo da empresa no mercado e sdo suportados pelo segundo tipo
de processos, conhecidos como organizacionais. Os processos organizacionais visam o0
funcionamento coordenado de todos os subsistemas da organizagdo com o fim de atingir os
objetivos. E, 0s processos gerenciais, que representam o Ultimo tipo de classificacdo de
processos, englobam medicGes de desempenho e decisGes estratégicas para que as metas sejam
alcancadas (GONCALVES, 2000).

Na segunda classificacdo de processos, relacionada com a capacidade de agregacgéo de
valor, 0s processos podem ser entendidos como primarios ou de suporte. Os processos primarios
apresentam grande relevancia para a satisfacdo do cliente final e podem apresentar fluxos
fisicos de materiais, quando objetivarem a manufatura de produtos, ou fluxos logicos e
informacionais, quando envolverem a prestacdo de servicos. Ja os processos de suporte
possuem grande importancia no auxilio aos processos primarios e apresentam apenas fluxos
I6gicos e informacionais, uma vez que ndo ocorrem transferéncias fisicas de materiais
(GONCALVES, 2000).

Na ultima classificacdo de processos, eles sdo diferenciados quanto a sua orientacéo,
podendo apresentar uma estrutura vertical ou horizontal. A estrutura vertical € fortemente
associada com os componentes setoriais, departamentais, funcionais ou geograficos presentes
nas organizacdes. Ja a estrutura horizontal atravessa as fronteiras existentes entre os setores,
sendo conhecidos como processos transversais, transorganizacionais, interfuncionais ou
interdepartamentais. Embora alguns processos possam comegar e terminar dentro de apenas um
departamento, a maioria dos processos organizacionais atravessam as fronteiras das areas
funcionais, exigindo um mapeamento e gerenciamento horizontal (GONCALVES, 2000). Essa
visdo € complementada por Lee e Dale (1998), que indicam que as organizacdes precisam
mudar a énfase dos seus processos de uma orientacdo vertical para uma horizontal, para que
eles estejam alinhados aos objetivos organizacionais e dos clientes, e sejam responsabilidade
de todos os atores envolvidos.

O grau no qual os processos estdo atingindo os objetivos organizacionais deve ser
medido por meio de sistemas de avaliacdo de desempenho, 0s quais servem como base para
quantificar a eficiéncia e a eficacia do processo, e permitem a obtencdo de informacGes
relevantes para decisdes estratégicas (STORCH; NARA; KIPPER, 2013). O mesmo vale para

sistemas de gestdo da qualidade, ja que a Norma ISO 9001 exige que as organizacfes analisem
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informacdes provenientes de monitoramento e medicdo para: i) avaliar o desempenho e a
eficacia do SGQ); e ii) definir a necessidade de implementacdo de melhorias (ABNT NBR ISO
9000, 2015). Para tal fim, o sistema de avaliacdo de desempenho deve estar alinhado aos
objetivos estratégicos, ter um balanco apropriado, ter um numero limitado de medicgdes, ser
facilmente acessivel e ter especificacfes compreensiveis. Apesar da importancia de todos esses
fatores, muitas organizagdes focam o seu monitoramento apenas em indicadores financeiros e
de rentabilidade, o que pode limitar o seu campo de gerenciamento e causar problemas
(TANGEN, 2004).

Uma forma de mensurar o desempenho organizacional, respeitando todas as variaveis
citadas anteriormente, é por meio do Balanced Scorecard (BSC). O BSC fornece uma viséo
compreensiva sobre o negécio utilizando quatro perspectivas, relacionadas com aspectos
financeiros, de clientes, dos processos internos e de aprendizado e crescimento (TANGEN,
2004). Mdiller (2003) discute, além do BSC, o Economic Value Added (EVA), a Teoria das
Restricbes (TOC), a Gestdo da Qualidade Total (TQM), o Capital Intelectual (CI), o Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ), o Modelo Quantum e os modelos de Rummler e Brache e de
Sink e Tuttle como sistemas de avaliacdo de desempenho.

O sistema de gestdo da qualidade em uma empresa pode apresentar diferentes graus
de maturidade. Um dos aspectos a considerar na analise do grau de maturidade do SGQ em uma
empresa é a existéncia ou ndo de certificacdo I1SO 9001. Nesse sentido, 0 SGQ de uma empresa
com ISO 9001 implantada pode ser considerado mais maduro do que o de uma empresa sem a
referida certificacdo. Outros aspectos a serem considerados seriam o tempo de implantacéo da
certificacdo e sua abrangéncia. Além disso, a implantacdo de um SGQ em uma empresa pode
oportunizar a implantagdo de processos horizontais, que é o préprio pressuposto da gestdo por
processos, ou podem ser simplesmente formalizados e certificados 0s processos ja existentes
na empresa. Portanto, a analise da relagdo entre sistemas de gestdo da qualidade e desempenho
organizacional pode considerar esses dois subfatores relacionados com o SGQ: i) o grau de
maturidade do sistema da gestdo da qualidade; e ii) o grau de maturidade da gestdo dos
processos.

Nesse sentido, esta dissertacdo tem como tema a anélise da relacdo entre sistema de
gestdo da qualidade e desempenho organizacional. Quanto ao sistema de gestdo da qualidade,
sdo considerados também dois subfatores: i) o grau de maturidade desse sistema; e ii) o grau de
maturidade da gestdo dos processos apos a implantagdo do mesmo. E quanto ao desempenho
organizacional, sdo consideradas trés dimensdes: i) desempenho de mercado; ii) desempenho

econémico-financeiro; e iii) desempenho operacional.
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O trabalho est& dividido em cinco capitulos. O Capitulo 1 apresenta uma introducéao
ao assunto, a contextualizagcdo sobre como os conceitos-chave sobre o tema sdo abordados na
literatura, a justificativa sobre a relevancia do estudo, a defini¢do da questdo de pesquisa e 0s
objetivos geral e especificos do estudo.

Ja no Capitulo 2 é apresentado o referencial tedrico, contemplando uma revisao
aprofundada sobre os principais temas abordados neste estudo, quais sejam: i) sistemas de
gestdo da qualidade, considerando o grau de maturidade desses sistemas e o grau de maturidade
da gestdo dos processos; ii) desempenho organizacional, considerando as dimensfes de
mercado, econdmico-financeira e operacional; e iii) relacdo entre sistemas de gestdo da
qualidade e desempenho organizacional. Essa revisao visa fornecer o embasamento necessario
para o desenvolvimento do trabalho.

O Capitulo 3 contempla o método de pesquisa, apresentando a abordagem, a natureza
e o tipo de pesquisa, e 0 método do trabalho, detalhando as etapas do trabalho e os
procedimentos adotados para a coleta e a analise de dados. A partir da aplicacdo do método, os
resultados sao descritos, analisados e discutidos no Capitulo 4.

Por fim, no Capitulo 5 sdo apresentadas as conclusdes obtidas a partir do trabalho
desenvolvido e sdo discutidas as implica¢cdes gerenciais do estudo. Nesse capitulo também séo
apresentadas as limitacGes do estudo e as sugestdes de para estudos futuros.

1.1. CONTEXTUALIZACAO

Alguns fatores contribuem para a geracao de incertezas e turbuléncias no ambiente de
negécios. Dentre eles, pode-se citar a elevada competicdo no mercado mundial e 0 aumento da
demanda por melhores produtos e servigos. Esses fatores sdo originados por pressdes exercidas
por produtos estrangeiros, introducdo de novos produtos pelos competidores, rapida inovagéo
tecnoldgica, menor vida Util dos produtos, mudancgas imprevistas nos clientes e avangos nos
processos de manufatura e de gestdo da informagéo (ISLAM; KARIM, 2011).

Para lidar com esses desafios, as empresas precisam desenvolver estratégias e adaptar
seu estilo de gestdo. Dentre as diversas estratégias disponiveis, muitas organizacdes optam pelo
desenvolvimento da gestdo da qualidade, utilizando a Norma 1SO 9001 como veiculo para
buscar uma melhoria em seu desempenho. Em funcéo disso, a adogdo da ISO 9001 tem se
mostrado um fenbmeno persistente e crescente no mercado, englobando todos 0s setores, tipos
de negdcio e portes de empresas (PSOMAS; KAFETZOPOULQS, 2014).
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Porém, alguns autores divergem quanto ao impacto que a implementacdo de um
sistema de gestdo da qualidade, baseado na Norma ISO 9001, gera sobre a performance das
organizagOes (ILKAY; ASLAN, 2012; PSOMAS; KAFETZOPOULQOS, 2014). Sendo assim,
ndo se encontra na literatura uma conclusao definitiva quanto a relacdo entre a implantacdo de
um sistema de gestdo da qualidade e a performance organizacional (TERZIOVSKI; SAMSON,;
DOW, 1997; ISMYRLIS; MOSCHIDIS, 2015).

llkay e Aslan (2012) desenvolveram um estudo comparativo entre a performance de
empresas certificadas e nao certificadas pela ISO 9001, identificando, apés a realizacdo de uma
pesquisa com 255 empresas de pequeno e médio porte da Turquia, que ndo ha diferenca de
performance entre elas. Como critério para a comparagdo da performance de tais empresas, 0s
autores utilizaram as quatro perspectivas do BSC, que envolvem critérios financeiros, de
mercado e clientes, de processos internos e de aprendizado e crescimento. J& Psomas e
Kafetzopoulos (2014), por meio da realizagdo de uma pesquisa com 140 empresas gregas,
concluiram que as empresas com certificacdo ISO 9001 superam as empresas que ndo sao
certificadas no que diz respeito a qualidade do produto, satisfacdo do cliente e performance
operacional, de mercado e financeira.

Dentre os fatores que contribuem para que a organizagao melhore sua performance por
meio da certificagdo 1ISO 9001, alguns estudos buscaram identificar a influéncia das motivacoes
internas e externas da organizacdo (JANG; LIN, 2008; PRAJOGO, 2011). As motivagoes
internas sdo originadas no desejo da organizacdo em obter a certificacdo, em funcdo da
necessidade de melhorar sua produtividade e eficiéncia. As motivacGes externas partem de
pressGes do ambiente em que a organizacao esté inserida, tais como regulagdes governamentais
e demandas dos compradores, 0s quais desejam que seus fornecedores sejam certificados
(SINGELS; RUEL; VAN DE WATER, 2001). Jang e Lin (2008) e Prajogo (2011)
identificaram em seus estudos que as motivagdes internas para a certificacdo 1SO 9001 tém uma
relacdo positiva e significante com a performance organizacional, o que ndo foi observado para
as motivacdes externas.

Quanto a relacdo entre o grau de maturidade dos sistemas de gestdo da qualidade e o
desempenho organizacional, encontram-se na literatura varios estudos, desenvolvidos em
diferentes paises, setores e tipos de empresas. Entre os estudos, podem ser citadas as
contribui¢bes de Terziovski, Samson e Dow (1997); Lin e Jang (2008); Padma, Ganesh e
Rajendran (2008); Ismyrlis e Moschidis (2015); Willar, Coffey e Trigunarsyah (2015), entre
outros. Lin e Jang (2008) analisaram o impacto de fatores como suporte da alta diregéo,

planejamento da qualidade, envolvimento dos empregados e melhorias continuas realizadas
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sobre a performance operacional e do negécio, concluindo que ha uma relagdo significativa e
positiva entre eles. J& Terziovski, Samson e Dow (1997) avaliaram a relacéo entre a certificacdo
ISO 9000 e a performance organizacional, levando em consideragédo a presenca de um forte ou
fraco ambiente de Total Quality Management (TQM) na empresa. A principal conclusdo é de
que o ambiente de TQM ndo gera um efeito positivo e significativo na performance.

Melhorar a qualidade do gerenciamento dos processos de negdcio também estd no
cerne de varias praticas de gestdo da qualidade (MOVAHEDI; MIRI-LAVASSANI; KUMAR,
2016). Kohlbacher e Reijers (2013) concluiram que existe associacdo significativa e positiva
entre as praticas de medir a performance dos processos, estruturar os processos de maneira
horizontal, aplicar métodos de melhoria continua dos processos e estabelecer uma cultura de
abordagem de processos e a performance das organizacdes. No entanto, apesar da importancia
para a eficiéncia e a eficacia das organizacdes, 0os processos de negdcio comecaram a ser
abordados por praticantes e pesquisadores somente nas Ultimas duas décadas (MOVAHEDI,
MIRI-LAVASSANI; KUMAR, 2016). Tal visdo € complementada por Bertéli (2013), que
identificou, ao desenvolver um estudo com as empresas do setor metalmecéanico de Caxias do
Sul, que o grau de utilizacdo dos processos de negdcio nas empresas € de 2,98 em uma escala
de 1 a5, concluindo que as empresas se encontram em uma fase de transicdo para a gestao por
processos A autora também cita que “em muitas organizacdes a gestdo por processos de negocio
é parte de um programa de qualidade mais abrangente” (BERTELI, 2013, p. 100).

Conforme visto, muitos sdo os desafios enfrentados pelas organizacdes para que
permanecam relevantes no mercado. O desenvolvimento de um sistema de gestao da qualidade
pode representar uma vantagem competitiva, ou até mesmo um meio de sobrevivéncia, frente
a esse cenario competitivo. Porém, as formas como os sistemas de gestdo da qualidade entregam
tal vantagem competitiva, por meio de dados concretos sobre a melhoria da performance de
mercado, econdmico-financeira e operacional, ndo é uma discussao esgotada na literatura. Além
disso, os estudos identificados na literatura ndo permitem chegar a uma concluséo definitiva
quanto a relagdo entre sistema de gestdo da qualidade e performance organizacional.
Adicionalmente, os estudos sobre a relacéo entre o grau de maturidade da gestdo dos processos
e 0 desempenho organizacional sdo bastante incipientes. Dado esse contexto, a presente
dissertagéo visa contribuir com esse tema, analisando a relagdo entre SGQ (considerando sua
maturidade e a maturidade da gestdo dos processos) e desempenho organizacional (operacional,

de mercado e econdémico-financeiro) em empresas do setor metalmecanico da Serra Galcha.
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1.2. JUSTIFICATIVA

Com o objetivo de identificar o quanto a implementacdo de sistemas de gestdo da
qualidade contribui para a melhoria do desempenho organizacional, numerosos estudos foram
desenvolvidos em nivel mundial. Alguns desses estudos identificaram uma relacdo positiva e
significante entre o sistema de gestdo da qualidade e o desempenho (operacional e de negdcio)

das organizacdes (Quadro 1).

Quadro 1 — Estudos que encontraram relacao positiva entre sistemas de gestdo da qualidade e
0 desempenho organizacional

Autor / ano Propésito do estudo u“::ﬁtzz(iic:) Principais achados e contribuicOes
Empresas que possuiam a estratégia de
. Analisar o impacto da 1SO 9000 I|c_jeranga em Custos apresentaram um
Dimara, L crescimento significativo nos indicadores de
sobre a performance do negdcio 1 . . .
Skuras e s rentabilidade financeira ao implementar a 1ISO
das organizagdes, levando em Survey . L
Tsekouras ; z . x 9000. Empresas que possuiam a estratégia de
consideracao a orientacao . L .
(2004) - N diferenciacdo apresentam crescimento no
estratégica dessas organizacdes ,. .
volume de negdcios e na fatia de mercado ao
implementar a 1SO 9000.
Analisar a importancia da 1SO A implementacdo da ISO 9000 afeta
9000 para o negécio das diretamente e positivamente a performance
. organizages e o quanto a operacional e indiretamente a performance de
Jang e Lin . : N . .
profundidade de implementacéo Survey mercado, 0 que gera impactos positivos no
(2008) . ; L ; X <
da Norma influencia na negécio. A profundidade de implementacéo
performance operacional e de tem uma relacdo positiva com a performance
negécio das empresas da organizacéo.
Revisar e classificar os achados -~ e . .
Psomas e Reviséo A certificagdo tem um impacto positivo na
dos estudos que tratam sobre . -
Fotopoulos e da performance operacional e de negécio das
(2009) empresas certificadas na norma literatura organizacdes
I1SO 9000. '
Comparar a performance, As empresas certificadas pela ISO 9001
Psomas e financeira e ndo financeira, de superam as empresas ndo certificadas com
Kafetzopoul empresas certificadas pela ISO Survey relacdo a qualidade do produto, satisfagdo do
0s (2014) 9001 e empresas que ndo sdo cliente e performance operacional, de mercado
certificadas. e financeira.
Existe uma relacéo significativa e positiva
. . e entre as motivagdes para os gerentes adotarem
Terziovski, Testar varias hipoteses P
. a certificacdo 1SO 9000 e a performance do
Power e relacionadas com o processo de -
e . Survey negdcio. As empresas que possuem uma
Sohal certificacdo de sistemas da - e - x
. atitude positiva na implementacéo da I1SO
(2003) qualidade 1SO 9000 N :
9001 sdo mais propensas a obter um melhor
desempenho organizacional.

Fonte: o autor (2017)

Outros estudos identificaram uma relagdo positiva entre os sistemas de gestdo da
qualidade e a performance operacional das organizacgdes, mas nao foi encontrada essa mesma

relacdo para o desempenho financeiro e de negocio, enquanto em outros nao foi verificada uma



22

relagdo entre a implantacdo de um sistema de gestdo da qualidade e o desempenho

organizacional - de mercado, econdmico-financeiro e operacional (Quadro 2).

Quadro 2 — Estudos que ndo encontraram relacéo significativa entre os sistemas gestédo da
qualidade e o desempenho econdémico-financeiro

financeiro das organizagdes

Autor / ano Proposito do estudo ul\t/liﬁtzc;%% Principais achados e contribuicdes
Foi encontrada uma relacéo positiva
entre a certificacdo 1SO 9000 e a
performance operacional, levando em
Feng, Explorar a relacdo entre a certificacdo consideracéo as praticas de
Terziovski e ISO 9000 e a performance operacional Survey implementacdo, o comprometimento
Samson (2008) e do negacio. organizacional e o planejamento.
Porém, a relacdo dessas préticas com
o desempenho econdmico-financeiro
é positiva, mas no significante.
N&o foi encontrada diferenca de
Analisar a diferenca de performance performance de mercado, economico-
llkay e Aslan Jiterenca de p ~ financeira, dos processos internos e de
das organizagdes certificadas e ndo Survey : .
(2012) e aprendizado e crescimento entre as
certificadas pela 1SO 9001. e x
empresas certificadas e as ndo
certificadas.
Determinar o impacto da ISO 9001 na
performance. de quallda}de do A qualidade do produto / servico e a
produto/servigo, operacional e . 3
Psomas, AP : performance operacional é
. econdmico-financeiro, levando em . .
Pantouvakis e consideracio o arau que a emoresa Surve diretamente afetada pela efetividade
Kafetzopoulos ¢ grau g pre: y da 1SO 9001. Porém, ndo h4 uma
alcangou no atendimento aos objetivos X
(2013) « % relacdo direta com o desempenho
da Norma (prevencéo de nao N ;
: . . econdmico-financeiro.
conformidades, melhoria continua e
foco na satisfagdo do cliente)
. . . - Os resultados mostram que nao é
Sampaio, Analisar o impacto econémico da A ~
) . N e o Estudo unanime que as empresas vao ser
Saraiva e implementacéo e certificagdo de Lo x
. . « ; de casos menos rentaveis se ndo
Monteiro sistemas de gestdo da qualidade nas s . .
o multiplos implementarem seus sistemas de
(2012) organizagoes. ~ .
gestdo da qualidade.
_Prover evidéncias adicionais sobre o A 1SO 9001 contribui diretamente
Kafetzopoulos, impacto da I1SO 9001 na performance -
N com a qualidade do produto e com a
Psomas e das organizagdes, englobando a . x
. : Survey performance operacional, mas ndo
Gotzamani qualidade do produto, performance . .
. N tem um impacto direto na
(2015) operacional e desempenho econdmico-

performance de negdcio.

Fonte: o autor (2017)

O presente estudo pretende contribuir com a discussao ja existente nesse tema, levando

em consideracdo, além da relacdo geral entre SGQ e desempenho, também o nivel de

maturidade dos sistemas de gestdo da qualidade e da gestdo dos processos das empresas. Além

dessa contribuicdo teorica, os achados do presente estudo serdo relevantes também para

empresas que visem implantar, revisar ou ampliar seus sistemas de gestdo da qualidade, visto

pode ser usado como embasamento para a tomada de decisdo. Adicionalmente, as variaveis

utilizadas na presente dissertacdo para analisar o grau de maturidade dos sistemas de gestdo da
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qualidade e da gestdo dos processos das organizacgdes estudadas, bem como a sistematica de
avaliacdo do desempenho organizacional, poderdo ser utilizadas como norteadores para a
implementacao de melhorias nas empresas do setor estudado.

Empresas e profissionais que trabalham com consultoria nas areas abordadas no
presente estudo também encontrardo valor nos resultados desta pesquisa. Os resultados
positivos e significantes na relagdo entre a maturidade do sistema de gestdo da qualidade e a
performance organizacional poderdo ser utilizados como argumento comercial para a venda de
projetos de implementacéo de sistemas de gestdo da qualidade e de gestdo dos processos nas
empresas, ou como justificativa para o desenvolvimento de trabalhos de melhoria desses
sistemas. Ja no caso de relagBes negativas ou ndo significantes, tais empresas e profissionais
encontrardo as técnicas de gestdo que ndo agregam valor para os seus clientes, podendo

direcionar o foco do seu trabalho para outros campos de atuacéo.

1.3. QUESTAO DE PESQUISA

Com base na contextualizacdo e na justificativa apresentadas, este trabalho tem como
questdo de pesquisa: Como a implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade afeta o
desempenho organizacional das empresas do setor metalmecéanico da Serra Gaucha?

1.4. OBJETIVOS

1.4.1. Objetivo geral

Analisar a relacdo entre sistemas de gestdo da qualidade e desempenho organizacional

em empresas do setor metalmecanico da Serra Galcha.

1.4.2. Objetivos especificos

Para operacionalizar o alcance do objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:

a) identificar, pela Otica dos gestores, os graus de maturidade dos sistemas de gestao

da qualidade e da gestdo dos processos das empresas do setor metalmecanico da

Serra Gaucha;
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b) verificar a percep¢do dos gestores quanto ao desempenho operacional, de mercado
e econdmico-financeiro das empresas desse setor;

c) comparar a maturidade dos sistemas de gestdo da qualidade, a maturidade da gestao
dos processos e 0 desempenho operacional, de mercado e econémico-financeiro de
empresas certificadas e ndo certificadas pela Norma 1SO 9001,

d) avaliar a relacdo entre o grau de maturidade do sistema de gestdo da qualidade, a
gestdo dos processos e o desempenho operacional, de mercado e econémico-

financeiro das empresas analisadas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados conceitos e definicbes necessarios ao
desenvolvimento do trabalho. Primeiramente sdo desenvolvidos os conceitos dos principais
autores na area da qualidade para posteriormente apresentar conceitos sobre os niveis de
maturidade do sistema de gestdo da qualidade e abordagem de processo. Apds, o tema
desempenho organizacional é explorado, aprofundando nos sistemas de avaliacdo de
desempenho. Essa secdo é findada por meio da associacao das defini¢bes acima, por meio de

uma revisao sistematica da literatura.

2.1.GESTAO DA QUALIDADE

O tema qualidade tem importancia para a sociedade em geral, em funcdo da
complexidade dos produtos e sistemas e da dependéncia da populacdo por esses produtos. Os
gestores estdo convencidos da importancia da qualidade, principalmente em funcéo da ameaca
das consequéncias geradas pelas falhas de produtos e pelo poder dos compradores em escolher
0 produto que melhor se adeque as suas necessidades. Esse pode é influenciado pela
concorréncia mundial em custos, desempenho e servi¢os (JURAN; GODFREY, 1999).

Segundo Juran (1992), ndo existe uma definicdo simples para qualidade e o conceito
ndo pode apenas ser traduzido por adequacdo ao uso. Para o planejamento da qualidade e
planejamento estratégico da empresa é necessario entender dois significados criticos da palavra
qualidade. Um significado esta ligado ao desempenho do produto e a sua capacidade de gerar
satisfacdo ao usuario final. A palavra produto pode ser traduzida em algo material, realizacdo
de alguma tarefa ou prestacdo de algum servico. O atendimento da satisfacdo do usuario pode
ser exemplificado pela rapidez no atendimento das suas solicitagdes, eficiéncia no uso de
recursos, entre outros. O outro significado esta relacionado com auséncia de deficiéncias, ou
seja, entregas atrasadas, problemas na utilizagdo, faturas incorretas, entre outros. As
reclamacgdes geram problemas que envolvem exigéncias, devoluges, retrabalhos e outros
prejuizos (JURAN, 1992).

A partir do entendimento destas definicOes, a estruturagdo dos processos deve seguir
sua trilogia basica, que ¢é planejamento, controle e melhoramento. Essa estruturacao deve ser
feita de forma a garantir a qualidade no nivel do trabalhador, departamental, multifuncional e
corporativo da organizacdo. Em todos esses niveis existem recursos humanos responsaveis

pelas atividades, os quais sdo chamados de equipe processadora. Esta equipe processadora
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desempenha trés funces relacionadas a qualidade, podendo se enquadrar como cliente quando
adquirem informacdes, bens e servigos, ou processador e fornecedor dos seus produtos aos seus
clientes. Essas funcdes sdo chamadas de tripla atuagdo (Figura 1). Apds este planejamento, o
gerenciamento da qualidade deve ser abordado nos niveis estratégicos e operacionais da
organizacdo (JURAN, 1993).

Figura 1 — Diagrama TRIPOL

NOSSA FUNCAO
Cliente Processador Fornecedor

Nosso \ NOSSO(S) / Nossos

Said
fornecedor Entradas PROCESSO(S) aldas clientes

/ \

Fonte: Juran (1993, p. 89)

Um processo ndo é algo independente (Figura 1). Para que alcance os objetivos, o
processo deve fazer parte de um sistema que envolve fornecedores e clientes, sejam eles
internos ou externos. Os participantes do sistema devem ter conhecimento da inter-relacdo de
todos os seus componentes e saber de forma clara quais sdo os objetivos a serem alcancados
(DEMING, 1997). Em um dos seus principios para administracdo, Deming (1990) indica a
necessidade de eliminar as barreiras entre departamentos de forma que as pessoas devem
trabalhar em equipe. Todos os participantes das equipes devem direcionar os esforcos para o
atendimento dos objetivos, ndo mantendo a mentalidade do curto prazo e da sobrevivéncia
diaria, mas sim pensando no futuro da organizagdo (DEMING, 1997).

Para que tal forma de trabalho seja efetivamente incorporada e gere resultados,
Deming (1990) apresenta quatorze principios de administracdo que devem ser aplicados. Tais
principios englobam uma mudanca filosofica sobre a qualidade na organizacdo. Essa mudanca
envolve uma revisdo nas praticas de inspecdes, de relacionamento com fornecedores, de
treinamentos da equipe, de instituicdo de liderancas, de estabelecimento de metas e de
reconhecimento a producdo. O autor ainda cita a necessidade de um forte programa de educacédo
e 0 engajamento de todos na empresa para a promocéo da transformacédo, onde todos sédo
responsaveis pela mudanca (DEMING, 1990).

Ferramentas e principios também sdo apresentados por Crosby (1999) para obter
sucesso no gerenciamento da qualidade nas organizagdes. Essas ferramentas englobam a

avaliacdo do sistema de qualidade atual, um procedimento com quatorze etapas para
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desenvolver um programa de melhoria da qualidade, um programa para prevenir falhas e erros
entre os empregados de funcgdes administrativas, e uma avaliagdo dos estilos de geréncia e a
influéncia que podem exercer sobre a qualidade do produto. A avaliacdo inicial do sistema de
qualidade se da por meio da ferramenta intitulada pelo autor como aferidor de maturidade da
geréncia da qualidade, o qual é apresentado de forma detalhada na préxima secéo.

Conforme Feigenbaum (1994) existem quatro conceitos diretamente ligados com o
gerenciamento da qualidade total. O primeiro conceito indica que as empresas ndo podem se
acostumar com um nivel constante de qualidade. Esse nivel deve ser dinamico de tal forma que
quando atingido, € necessario estabelecer e exigir niveis superiores para superacdo. O segundo
conceito se refere a disseminagdo e conhecimento da qualidade por todos os funcionarios da
empresa. Tal envolvimento ndo se consegue apenas com atividades motivacionais ou
treinamentos amplos, mas sim por meio do envolvimento direto em atividades de
aperfeicoamento da qualidade diretamente ligadas as tarefas desenvolvidas na sua estacdo de
trabalho. Outro conceito importante € que qualidade é prioridade para o sucesso das inovagdes,
de forma a se obter vantagem competitiva no novo produto e reduc6es de tempo nos ciclos de
desenvolvimento. O Gltimo conceito objetiva eliminar a visdo de que qualidade representa
custo. Ao contrario disso, ao se obter sucesso no gerenciamento da qualidade, é notavel a
melhoria na produtividade e utilizacdo adequada de recursos como mao de obra, equipamentos
e materiais (FEIGENBAUM, 1994).

A garantia da qualidade apresentou uma evolucdo com o passar dos anos.
Primeiramente orientada pela inspecdo, posteriormente orientada por controle de processos e
por ultimo enfatizando o desenvolvimento de novos produtos. Obviamente, um estagio esta
diretamente ligado ao outro e existem em todas as organiza¢des, mas a diferenca esta na énfase
que é dada por cada empresa. O primeiro modelo busca responsabilizar um departamento
especifico dentro da empresa pelo controle do produto e do processo. Diversos problemas sdo
encontrados neste modelo, visto que néo previne falhas na sua origem, gera custos na utilizacdo
de inspetores, gera atrasos na entrega de produtos e ndo garante que o produto realmente chegue
com a qualidade esperada no cliente. Em funcdo disso, o segundo modelo buscou antecipar este
controle para o processo, significando um envolvimento de todos na empresa para realizar um
trabalho preventivo. Todavia essa forma ainda é falha, se o desenvolvimento do projeto do
produto ndo for correto. Nada adianta o processo ser bem controlado, se estiver produzindo
especificacbes erradas. Por este motivo o ultimo modelo busca conduzir de forma rigorosa
avaliacOes e garantir a qualidade em cada passo do processo de desenvolvimento de novos
produtos (CAMPOS, 2004).
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Com base nestes trés modelos, Campos (2004) apresenta o ciclo ideal de garantia da
qualidade, onde resume a dindmica necessaria para o controle da qualidade total desde o
desenvolvimento até a venda dos produtos. O ciclo se inicia sob a perspectiva do cliente, nas
atividades de venda, entrega e assisténcia técnica. Apos, informacdes relativas ao mercado e a
percepcdo da satisfacdo dos clientes devem alimentar o planejamento, pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos ou melhoria nos produtos atuais. Esse é o primeiro passo
para se estabelecer a qualidade no projeto que, por sua vez, deve ser avaliado por meio de testes
intensivos em prototipos e discussdes detalhadas com clientes. Por fim, a preparacdo da
producéo é realizada de forma a garantir o processo como um todo e, dessa forma, iniciar a
fabricacéo e a posterior avaliacdo da necessidade de melhorias, transformando o processo em

um ciclo de garantia da qualidade (Figura 2).

Figura 2 — Garantia da qualidade no ciclo de vida de um produto
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Fonte: Campos (2004, p. 127)
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Conforme visto, o ciclo ideal da garantia da qualidade (Figura 2) ressalta a necessidade
de “tratar o cliente como um rei’, levando em consideragéo 0s seus requisitos para o projeto e o
desenvolvimento e fabricacdo do produto. Uma visdo mais atual alterou tal necessidade de
forma a considerar os requisitos e expectativas das demais partes interessadas (stakeholders).
A ABNT (2015) traz um requisito especifico para que as organizacdes determinem as
necessidades e expectativas das partes interessadas e para que considerem essas necessidades e
expectativas no planejamento de seus processos, produtos e servicos.

Além dos conceitos apresentados, Campos (1992) indica também a necessidade de
conhecer o conceito de padrdo, procedimentos para padronizagéo, garantir o cumprimento dos
padrdes e avaliar os resultados dessa padronizacdo para a implantacdo e gerenciamento do
Controle da Qualidade Total nas empresas. Conforme definicao instituida por Campos (1992),
padrdo é o estabelecimento de um documento consensado de forma a permitir universalidade a
medida, e o termo padronizacdo se refere a utilizacdo destes padrbes estabelecidos. Ao aplicar
a padronizacao para garantir a qualidade e custo do produto / servico, atendimento ao cliente,
moral e satisfacdo das pessoas dos sistemas, seguranca do produto em relagdo ao usuario e
seguranca na relacdo entre o empregado e a empresa, assume-se que existe o Controle da
Qualidade Total (CAMPQS, 1992).

Ishikawa (1998) acredita que outras atividades devem ser desenvolvidas apo6s a
implementacdo do controle da qualidade. Uma importante tarefa é monitorar seu desempenho
através de auditorias, buscando um diagndstico adequado e maneiras de corrigir as deficiéncias.
Existem dois tipos de auditorias, sendo uma voltada a qualidade do produto através da avaliacao
de amostras coletadas dentro da empresa ou no mercado, e outra voltada a avaliacdo do sistema
de controle da qualidade. As auditorias referentes ao sistema de controle da qualidade podem
ser realizadas por clientes, por consultores, ou para fins de certificacbes e premiacdes
(ISHIKAWA, 1998). Alguns desses modelos de certificacGes e premiagdes sdo apresentados
posteriormente nesse estudo, mas conforme Ishikawa (1998) o foco da empresa nao deve ser
na obtencao de algum certificado ou prémio, mas na agregacao de valor que este programa vai
trazer para o sistema de gerenciamento da empresa.

Além da analise do desempenho do sistema de controle da qualidade nas auditorias, é
possivel avaliar o desempenho desse sistema por meio de fatos e dados que ocorrem no dia a
dia de trabalho. O sistema de gerenciamento tem a caracteristica de gerar diversos dados, porém
para que estes dados resultem em melhorias para a empresa é necessario analisa-los por meios
estatisticos. Existem trés categorias de analises estatisticas que se diferem pelo nivel de

complexidade. A primeira, chamada de elementar, se da pelo uso das sete ferramentas da
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qualidade e que, segundo Ishikawa (1998), pode eliminar 99% dos problemas de uma empresa,
se utilizados de forma correta. O segundo é chamado de método estatistico intermediério, o qual
deve ser utilizado por engenheiros e membros do controle da qualidade para pesquisas,
inspecdes e estimativas amostrais. Ja o ultimo, chamado de método estatistico avancado, busca
a utilizacdo de recurso computacional por um nimero muito limitado de engenheiros e técnicos
para analises multivariadas, pesquisa de operacdo e métodos avancados de projeto de
experimentos.

Segundo Shewhart (1939) sdo necessarios trés passos para controlar a qualidade:
especificar o que € demandado, produzir aquilo que satisfaz a especificagdo e inspecionar se o
que foi produzido atende a especificacdo. Relacionados a esses trés passos existem trés
tratamentos estatisticos que podem ser implementados em cada fase para controlar a qualidade.
O primeiro é definir um limite esperado para cada especificacdo, o segundo € definir o meio de
controlar a especificagdo produzida e o terceiro é o julgamento da empresa em relacdo as
necessidades do cliente. Esses trés mecanismos geram a oportunidade de controlar
estatisticamente a qualidade. No (Quadro 3) sdo apresentadas as caracteristicas de gestdo de

qualidade abordados por alguns autores.

Quadro 3 — Comparacao entre caracteristicas da qualidade

Juran | Deming . Campos .
Caracteristicas 1092 | 1990 | oSOy | FeIgenbaum | Tyggy | Isfikawa | Shewart
1993 1997 2004
Planejar a qualidade X X X X
Gerenciar e monitorar a X X X X X X X
qualidade
Ensinar as pessoas X X X
Controlar estatisticamente a
. X X
qualidade
Gerir custos X
Ava!lar o0 desempenho da X X X X
qualidade e dos processos
Melhorar a eficiéncia e
desempenho da qualidade e dos X X X X
processos
Melhorar a_satlsfagao dos X X
clientes
Reconhecimento do trabalho
dos funcionérios e melhoria das X X X
suas satisfacdes
Dividir a qualidade em niveis X X

Fonte: o autor (2017)

As caracteristicas mais abordadas pelos autores estdo relacionadas com o
planejamento, gerenciamento, avaliacdo e melhoria da qualidade e dos processos (Quadro 3).
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Desses conceitos derivam modelos de gerenciamento para as organizacdes, baseados em
melhores préticas de gestdo. Em funcdo do aprendizado e implementacdo desses sistemas de
gerenciamento, sdo concedidos prémios ou certificacGes para as organizacOes, para atestar a
implementacao das praticas neles contidas e 0 comprometimento com a qualidade (Quadro 4).
Dentre os prémios existentes, destacam-se os seguintes: i) o Prémio Deming; ii) o Prémio
Canadense para a Exceléncia; iii) o Prémio Malcolm Baldrige; iv) o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ), desenvolvido no Brasil; v) o Prémio de Exceléncia da Fundacdo Europeia de
Gestao da Qualidade (EFQM); vi) o Prémio Francés de Qualidade e Desempenho; vii) o Prémio
Exceléncia Empresarial do Reino Unido; e viii) o Prémio Ibero-americano de Qualidade
(MARTINS; WALTER; MARTINS, 2007).

Quadro 4 — Comparativo entre prémios da qualidade

(continua)
Elementos avaliados (critérios)
8 "
& 2| |3 €l
S|lEg| 3|88 2 2| 5
1 = | B35 | © = S| o 2 ol o
Prémio Nome Instituigdo Pais/ | apo | ® 82| s |E 82| & 8|5 g|< 3
original Local Sluas| E |38 =51 A = |5 al gl =
S 22| |5/ 88|8 5|5 2|53
185|853 8| 5|0 2|3 &
S| 82 o £ 8 a 3| 8
S| 5 ® = 2|2
2| 8] |E 2|2
5 o
Union of
Prémio Deming Japanese x
Deming Prize Scientists & Japdo | 19511 X X X X X X)X X
Engineers
Capr:;r;]elr?se Canada N’:tiQoIn-al
Awards For . Canada | 1984 | X X X X X | X] X
paraa Excellence Quality
Exceléncia Institute
Malcolm National
Prémio Baldrige Institute of Estados
Malcolm National Standards - 1987 | X X X X | X X X
. . Unidos
Baldrige Quality and
Award Technology
Prémio Prémio Fundacéo
Nacional da | Nacional da | Nacionalda | Brasil | 1991 | X X X | X] X |X X X
Qualidade Qualidade Qualidade
Prémio de
Exceléncia European
da Fundacéo Europ_e an Foundation
. Quality - Europa | 1992 | X X X | X X X | X] X
Europeia de for Quality
x Award
Gestéo da Management
Qualidade
Prémio
Francés de | Prix Francais Mouvgment
- - | Francais pour | Franga | 1992 | X X X | X X X | X] X
Qualidade e | de la Qualité S
la Qualité
Desempenho
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(concluséo)

Prémio
Exceléncia | UK Business | The British Reino
Empresarial | Excellence Quality Unido 1994 X | X] X
do Reino Award Foundation
Unido
Fundacién
. - - Ibero-
Prémio Prémio Iberoameri -
Ibero- Iberoamerica | cana para America,
. - Espanha | 2000 X X
americano de no de la la Gestion o
Qualidade Calidad de la Portugal
Calidad g
Repeticoes dos elementos avaliados entre as premiagdes 8 8 8 |5 3 711 (1| 8 |4]| 8

Fonte: Martins; Walter; Martins (2007)

Os prémios apresentam, de uma maneira geral, um alinhamento quanto aos seus critérios
de avaliacdo (Quadro 4). Cinco sdo os elementos: i) administracdo e lideranca; ii) estratégias,
politica e planejamento; iii) clientes e garantia da qualidade; iv) processos e recursos internos;
e V) resultados. Esses elementos sdo comuns a todos os prémios, em funcdo da importancia
deles como forma de garantir a exceléncia das organizagdes. O elemento ‘pessoas’,
paralelamente, esta presente em sete dos oito prémios analisados. Por outro lado, ha trés itens
que séo especificos de alguns prémios: 1) o critério ‘sociedade’, que esta presente em cinco dos
oito prémios analisados; ii) o critério ‘fornecedores e parceiros’, presente em quatro prémios; €
iii) o critério ‘informagdes, educacdo e conhecimento’, presente em trés prémios. Por fim, os
critérios ‘padronizagdo’ e ‘controle’ sdo encontrados somente no prémio Deming, o qual
apresenta uma caracteristica mais direcionada para o controle da qualidade total das
organizacoes (MARTINS; WALTER; MARTINS, 2007).

A certificacdo ISO 9001 difere dos programas citados anteriormente, por ndo visar
premiacdo das organizagdes por meio de troféus, medalhas ou reconhecimentos internacionais,
mas sim pelo estabelecimento de um sistema de concessao de certificado de conformidade com
0s requisitos estabelecidos em uma norma. A norma elaborada pelo organismo de normalizagéo
ISO (International Organization for Standardization) e distribuida no Brasil pela ABNT
(Associacdo Brasileira de Normas Técnicas), apresenta requisitos para o estabelecimento de um
sistema de gestdo da qualidade necessario para o atendimento dos clientes. Tal sistema &

auditado por organismo certificador terceirizado, o qual concede a certificacao.
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2.1.1. Niveis de maturidade da gestdo da qualidade

Os programas da qualidade implementados nas organizacfes apresentam diferentes
graus de profundidade e comprometimento com a aplicacdo de técnicas de controle da
qualidade (FEIGENBAUM, 1994). Por esse motivo, Crosby (1999) desenvolveu um aferidor
de maturidade da geréncia da qualidade. Por meio desse aferidor é possivel avaliar em qual

estagio de maturidade se encontram as empresas em seis categorias gerenciais (Quadro 5).

Quadro 5 — Aferidor de maturidade da geréncia de qualidade

Categorias de Estégio I: Estégio I1: Estagio 111: Estégio 1V: Estagio V:
medida Incerteza Despertar Esclarecimento Sabedoria Certeza
Nenhuma Reconhecimento Participe
compreensdo da de que a geréncia Com reer?dé 0s

qualidade como g g . No decorrer do P Considere a
~ instrumento de ,d‘:il quallda~derf]e . programa da absczlutpsc?a geréncia da
Compreensao geréncia. Tendéncia Ut.' » Mas Ndo Na qualidade, aprenda gerencia da qualidade
e atitude da I disposicao para : A qualidade.
eréncia aculpar o gastar dinheiro ou mais 5°bfe gerencia Reconheca o seu parte
9 departamento da temoo da qualidade, de anel nessoal na essencial da
qualidade pelos po. apoio e seja util. Pape” Pesso companhia.
s roblemas de necessarios a continuagéo da
probl " realizagdo. énfase.
qualidade”.
Nomeagdo de um O departamento da Saﬁgfdneteéﬁn
A qualidade esta lider mais forte P qualidade | Gerente de
. qualidade presta funcionério da .
oculta nos setores para a qualidade, R - qualidade na
x R contas a alta companhig; . -
de produgdo ou porém a énfase A - diretoria. A
: - geréncia, toda a comunicagdo x -
Status de engenharia. A continua em s - prevencéo é a
. . . - a avaliacéo é efetiva de status e :
qualidade da | inspegéo néo existe, avaliagdo e . x - maior
. incorporada e 0 acdo preventiva. x
empresa provavelmente, na movimento do . preocupagao.
- - gerente tem um Envolvimento b ]
empresa. Enfase em | produto. Continua P A qualidade é
. papel na com negocios de A
avaliacéo e no setor de Hae x - ideia
ot x administracdo da consumidor e o
classificacdo. producdo, ou - prioritaria.
companhia. encargos
outro qualquer. I
especiais.
x Organizagdo de Comunicacéo de Problemas
Problemas séo - x - S
o equipes para acéo corretiva identificados em Problemas
combatidos & luci belecid L q itad
medida que solucionar estabelecida. estagio precoce de evitados,
Resolucéo de . principais Problemas desenvolvimento. exceto nos
ocorrem; nenhuma ~ .
problemas P problemas. enfrentados com Todas as fungdes casos mais
solucéo; definigdo lucH | § S
inadequada; gritos e Solugdes a longo raqueza e abertNas a extraordinario
acusa 665 prazo néo resolvidos de modo sugestdes de S.
GOES. solicitadas. ordeiro. melhoria.
Custo da . . ; .
qualidade Reglstrad_o. Registrado: 3% Registrado: 8% Registrado: 6,5% Registrado:
como % das desconhecido. Real: 18% Real: 12% Real: 8% 2,5%
Real: 20% ) ) ) Real: 2,5%
vendas
Nenhuma atividade Implementacao de . x A melhoria da
. . S programa de 14 Continuagdo do - ,
Medidas de organizada. Tentativas Obvias qualidade é
A w S, etapas com total programa de 14 O
melhoria da Nenhuma de “Motivagdo” a x PP uma atividade
ualidade compreensdo dessas curto prazo compreensao etapas, e Inicio do normal e
q . ' determinacéo de Certifique-se. .
atividades. continua.
cada etapa.
Sumério das “Serd “Pelo do
possibilidades “Niio sei por que absolutamente compromisso da A prevengo de Sabe~mos por
da P geréncia da defeitos é parte que ndo temos
. temos problemas de necessario ter : S
companhia . . qualidade estamos e | rotineiradanossa | problemas de
qualidade. sempre problemas - . o
no setor da . » resolvendo nossos operagio. qualidade.
. de qualidade? »
qualidade problemas.

Fonte: Crosby (1999, p. 50)
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No primeiro estagio, a qualidade ndo é usada como instrumento gerencial da
organizacdo assim como nao esta difundida em todas as areas da empresa. Ndo ha um trabalho
preventivo para evitar problemas, ndo se medem os custos das ocorréncias de problemas em
comparagdo com o percentual de vendas e ndo se conhecem o0s motivos por esses problemas
acontecerem. No estagio dois, intitulado como despertar, a qualidade é reconhecida dentro da
empresa, mas ndo ha muito investimento na area. Nesse momento € definido um lider com
atitudes voltadas para a qualidade, porém muito direcionado a producéo sem envolvimento com
a gestdo. Equipes sdo organizadas para solucionar problemas de curto prazo e os custos da
qualidade sdo medidos, porém muito aquém da realidade (CROSBY, 1999).

Um departamento da qualidade é definido no estagio trés e conhecimentos sobre gestao
da qualidade comecam a ser desenvolvidos. Ainda ha uma disparidade entre os custos da
qualidade medidos e 0s custos reais. JA no estdgio quatro cria-se um ambiente para
desenvolvimento de a¢des preventivas e corretivas, com comunicagao para toda a organizagao.
A figura do gerente da qualidade ganha forca e participa de atividades administrativas da
organizacdo. Por fim, no estagio cinco, a geréncia da qualidade € considerada essencial para a
organizacdo e a prevencdo de problemas se torna prioridade. A melhoria da qualidade é
continua e os custos sdo mensurados de acordo com a realidade, apresentando um percentual
baixo em comparacgdo com o percentual de vendas (CROSBY, 1999).

Uma das avaliacdes do aferidor se refere ao estdgio de medidas de melhoria da
qualidade. Segundo Crosby (1999), a empresa que se encontra no estagio trés, esclarecimento,
quando implementa as quatorze etapas do programa de melhoria da qualidade por ele proposto,
e tem total compreenséo de cada etapa. Tais etapas abrangem conscientizagéo e treinamento da
equipe de trabalho; medicéo, analise e melhoria do programa da qualidade e de indicadores de
custos e defeitos; formagéo de equipes para investigacdes de defeitos e comunicagéo entre os
chefes de equipe sobre a melhoria do programa; reconhecimento pelo cumprimento de metas.
Por fim, todas as etapas do programa devem ser repetidas de forma a manter o esforgo
educacional na organizacgéo.

Uma organizacdo que apresenta um sistema de gestdo da qualidade maduro busca
constantemente: i) o entendimento e satisfacdo das expectativas e necessidades das partes
interessadas; ii) o monitoramento de mudancas em seu ambiente; iii) a implementacdo de
melhorias e inovag0es; iv) a implementacdo de estratégias e politicas; v) a implementacdo de

objetivos pertinentes; vi) 0 gerenciamento de seus processos e recursos; vii) a demonstracéo de
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confianga nas pessoas; e viii) o estabelecimento de relagdes mutuamente benéficas com
fornecedores e outros parceiros (ABNT, 2010).

Para que a organizacdo identifigue o seu grau de maturidade quanto aos itens
supracitados, a ABNT (2010) disponibiliza uma ferramenta de autoavaliacdo das atividades e
resultados, dividida em elementos-chave e elementos detalhados. A avaliagcdo dos elementos-
chave (Quadro 6) deve ser realizada pela alta direcéo e fornece uma viséo geral da maturidade
da organizacdo. Ja& a avaliacdo dos elementos detalhados deve ser realizada pela gestdo
operacional e pelos donos dos processos, pois fornece uma visdo minuciosa do comportamento
e desempenho atual da organizacdo. Para o presente trabalho, a avaliagdo dos elementos-chave
possui maior relevancia do que a avaliacdo dos elementos detalhados.

A ferramenta € composta por nove elementos-chave que sdo divididos em seis fatoress:
i) gestdo; ii) estratégia e politica; iii) recursos; iv) processos; v) monitoramento e medicéo; e
vi) melhoria, inovacéo e aprendizagem. Cada um desses fatores deve ser classificado em niveis
que variam de 1 a 5. Empresas que se encontram no primeiro nivel possuem uma gestao reativa,
onde as decisdes sdo tomadas com base em entradas informais do mercado; 0s processos
organizacionais ndo sdo mapeados; os resultados sdo alcancados de maneira aleatoria;
melhorias sé&o realizadas em funcdo da ocorréncia de erros; e a aprendizagem ocorre de maneira
ndo sistematica. Em contrapartida, nas empresas que se encontram no nivel 5 ha uma gestao
proativa voltada para as partes interessadas; as decisdes sdo tomadas com base no resultado que
podem trazer a organizacao; a utilizacdo de recursos é planejada; e 0os processos sdo gerenciados
por meio de um sistema de gestdo da qualidade, com o objetivo de atender as necessidades e
expectativas das partes interessadas e alcancar resultados por meio da implementacdo de

melhorias e inovacao.

Quadro 6 — Elementos-chave de auto avaliacdo e correlacdo com os niveis de maturidade

(continua)
Elemento-chave Nivel de maturidade
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
O foco esta . O foco estd em
; O foco esta nas .
. nos clientes e O foco estd em balancear as
O foco esta nos . pessoas e em -
requisitos balancear as necessidades das
produtos, - outras partes -
L estatutarios e . necessidades das partes
) acionistas e interessadas. - .
Qual é o foco da . regulamentare partes interessadas interessadas
~ alguns clientes, - i
gestéo? ~ s, com ~ identificadas. emergentes.
com reagdes ad Processos sdo
hoc a algumas definidos e
(Gestéo) reacoes . A melhoria continua é O desempenho
mudangas, implementados .
estruturadas a x enfatizada como uma como melhor da
problemas e em relacéo a e
. problemas e parte do foco da classe é definido
oportunidades . problemas e L -
oportunidades - organizacao. como um objetivo
oportunidades. L
primario.
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(continuacdo)

Qual é a
abordagem de
lideranca?

(Gestéo)

A abordagem é
reativa e
baseada em
instrucdes de
cima para
baixo.

A abordagem
é reativa e
baseada em
decisoes
tomadas pelos
gerentes em
diferentes
niveis.

A abordagem é
proativa e a
autoridade para
tomar decisdes é
delegada.

A abordagem é
proativa, com alto
envolvimento dos

membros da
organizacao na sua
tomada de decisao.

A abordagem é
proativa e
orientada a

aprendizagem,

com autonomia
das pessoas em
todos os niveis.

Como é decidido

As decisdes sdo

As decisoes
sdo tomadas

As decisdes sdo
baseadas na

As decisdes sao
baseadas no

As decisdes sao
baseadas na

: baseadas em estratégia e -
_oquee strategla € desdobramento da necessidade de
importante? entradas baseadas em estdo ligadas as - -

. . - : estratégia em flexibilidade,
informais do necessidades e | necessidades e : .
- - - necessidades agilidade e
(Estratégica e mercado e expectativas | expectativas das Lo
olitica) outras fontes dos clientes partes Operacionais e desempenho
P : : . processos. sustentado.
interessadas.
A gestéo e
x utilizagdo dos
O queé Os recursos sdo recursos séo
Os recursos gerenciados

necessario para
obter resultados?

Os recursos sao
gerenciados de

sdo
gerenciados

Os recursos sao
gerenciados

eficientemente e de
forma que seja levada

planejadas,
eficientemente

modo ad hoc. - eficientemente. desdobradas e
eficazmente. em conta a sua -
(Recursos) satisfazem as
escassez caso a caso.
partes

interessadas.
. Existe um sistema de | Existe um sistema

Ha uma X . As atividades gestdo da qualidade de gestdo da

abordagemndo | As atividades s80 organizadas ue é eficaz e ualidade que
sistematica para 540 em urg sistema efi?:iente com boa a gia a inoveg1 doe

Como as a 0rganizagio organizadas de gestéo da intera éolentre Seus opbenchmarki% e
atividades sédo de atividades, por funcéo, ges ¢ . arking,

. qualidade processos, e que apoia | que considera as
organizadas? com apenas comum o -
. baseado em a agilidade e necessidades e
alguns sistema da - -
. - processos que melhoria. Os expectativas das
(Processos) procedimentos qualidade X e -
. ~ . sdo eficazes, processos consideram partes
ou instrugdes basico em . ; .
eficientes e as necessidades das interessadas
de trabalho uso. P : . i
L flexiveis. partes interessadas identificadas e
basicos em uso. - s
identificadas. emergentes.
Resultados Os resultados
Alguns previstos séo obtidos estéo
Os resultados resultados alcancados, Existem resultados acima da média
N previstos sdo especialmente previstos consistentes do setor para a
Como os sdo alcancados e N x
~ alcancados. para partes e positivos, com organizagao e sdo
resultados séo de forma . I . |
alcancados? aleatria ) _|nter_e§sadas tenden,ma_s mantidos a longo
’ ' Acdes identificadas. sustentaveis. prazo.
. ~ corretivas e
Monitoramento Acdes . . . . ~ .
( - ¢ ~ preventivas Existe uso Melhorias e inovagdes Ha
e medicao) corretivas sdo x - . x . . x
ad hoc sdo realizadas consistente de sdo realizadas de implementacéo de
' de forma monitoramento, forma sistematica. melhoria e
sistematica. medicdo e inovacdo em toda
melhoria. a organizagdo.
Principais
indicadores de
A satisfagéo desempenho estdo
dos clientes, AT integrados no
L T Principais indicadores :

Como os . principais A satisfagdo das x monitoramento
resultados sédo I_ndlcad_o res processos de pessoas e das de d(_asempenho estao em tempo real de
monitorados? financeiros, realizacdo e artes alinhados com a todos os

’ comerciais e de ¢ P estratégia da
L desempenho interessadas da s x processos, e 0
. produtividade R organizacao e séo A
(Monitoramento x de organizacao sdo - desempenho é
- estdo em uso. - utilizados para o -
e medi¢ao) fornecedores monitoradas. . eficientemente
X monitoramento. - X
sdo comunicado as

monitorados.

partes
interessadas
pertinentes.




37

(concluséo)

dgccigqigasggs Priorida_des~de
ioridades de melhoria sdo
pr:r?gllhoria? baseadas em

(Melhoria, erros, queixas
inovagso e ou crlte_rlos
financeiros.

aprendizagem)

Prioridades de
melhoria sdo
baseadas em

dados de
satisfacdo dos
clientes, ou
acles
corretivas e
preventivas.

Prioridades de
melhoria sdo
baseadas nas

necessidades e

expectativas das
partes
interessadas,
bem como dos

fornecedores e

das pessoas da
organizagdo.

Prioridades de
melhoria sdo baseadas
em tendéncias e
informac0es de outras
partes interessadas,
bem como na analise
de mudancas sociais,
ambientais e
econdmicas.

Prioridades de
melhoria sdo
baseadas em

informac0es de

partes
interessadas
emergentes.

oo | Aoredizzen
ocorre? ocorre
(Melhoramento aleatorlamlente,
. ~ ' em um nivel
Inovagdo e individual.

aprendizagem)

Existe
aprendizagem
sistematica a
partir dos
SUCessos e
fracassos da
organizagao.

Um processo de
aprendizagem
sistematico e

compartilhado é
implementado

na organizagao.

Existe uma cultura de
aprendizagem e
compartilhamento na
organizagdo que esta
atrelada a melhoria
continua.

Os processos para
aprendizagem da
organizacéo sdo
compartilhados

com as partes
interessadas
relevantes e
apoiam a
criatividade e a
inovacao.

NOTA O nivel atual de maturidade dos elementos individuais da organizacéo é o mais alto alcangado até aquele nivel sem

lacunas nos critérios precedentes.

Fonte: ABNT (2010, p. 25)

O resultado da avaliacdo de cada fator pode ser disposto em um gréfico radar (Figura

3). O gréfico radar evidencia visualmente os pontos fortes e fracos da organizacao, permitindo

tracar metas de melhoria e inovacdo de forma a alcangar um nivel superior de maturidade.

Figura 3 — Grafico radar

i

9. Melhoria,
inovacao e
aprendizagem

8. Monitoramento
medicao, analise e
analise critica

Legenda

Alcancado

Metas

4. Gestao para o sucesso
sustentado de uma
organizagao

7. Gestao de
processos

5. Estratégia e politica

6. Gestao de
recursos

Fonte: ABNT (2010, p. 23)
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As organizagBes podem apresentar diferentes niveis de maturidade nos fatores
avaliados (Figura 3). Além de tracar as metas de melhoria, essa forma de consolidacdo dos
resultados também permite registrar e acompanhar o progresso da organizacdo ao longo do
tempo, a partir de rodadas ciclicas de avaliagdo da maturidade com o auxilio da ferramenta de

avaliagéo.

2.1.2. Abordagem de processo

Uma das caracteristicas mais comuns encontradas em diversas organizacdes € a sua
orientacdo quanto a estrutura de trabalho, predominantemente funcional, no qual as atividades
sdo concentradas em areas com atuacGes bastante especificas e especializadas. Fortemente
adotada nas décadas de 80 e 90, esse tipo de estrutura também foi motivada por programas
voltados a qualidade total. Tal metodologia resolve problemas localizados nos departamentos,
mas ndo abrange questdes estruturais das organizacGes. Essas questdes estdo relacionadas com
problemas na comunicacdo e interacdo de trabalho entre essas areas funcionais, e que Sao pouco
compreendidas e gerenciadas pelas organizagdes (DE SORDI, 2008).

A gestdo por processos de negdcio visa eliminar tais barreiras funcionais e aumentar a
integracdo entre os setores das organizac6es, buscando direcionar os seus esfor¢os de forma a
gerar mais valor ao cliente (BERTELI, 2013). Segundo Gongcalves (2000b), as empresas
passaram a buscar uma nova orientacdo de trabalho por processos de negécios de forma a
alcancar uma maior eficiéncia, adaptacdo a mudancas, integracdo de esforcos e capacidade de
aprendizado. Tais empresas ampliam seu foco no cliente final, valorizando principalmente o
trabalho em equipe e a cooperacédo, de forma a reduzir as interferéncias e perdas decorrentes
das interfaces entre areas funcionais e niveis hierarquicos (DE SORDI, 2008).

Esses processos apresentam caracteristicas especificas, podendo variar na sua
capacidade de geracdo de valor, fluxo basico, atuacdo e orientacdo. Quanto a capacidade de
geragdo de valor, pode-se classificar os processos como: i) primarios, quando se referem a
atividades que agregam valor ao cliente; e ii) de suporte, quando forem processos de apoio aos
priméarios. O fluxo béasico pode variar entre fisico, logico e de informagdo. Também é
importante citar a diferenca de orientagdo dos processos, que podem ser verticais ou horizontais.
Os processos com caracteristicas horizontais apresentam interfuncionalidade, por atravessar as
fronteiras das areas funcionais, conhecidas como processos verticais. Os processos horizontais

podem ser: i) voluntarios, quando ocorrer por inciativa dos envolvidos; ii) formais quando
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forem definidos por meio de documentagdes; e iii) coordenados, quando existirem times de
organizacdo mais complexa (GONCALVES, 2000).

Introduzida como um dos oito principios da Gestdo da Qualidade na norma ISO
9001:2000, a abordagem de processo tomou énfase na estruturacdo e conducdo das
organizacfes (CARVALHO; PALADINI, 2005). A partir do gerenciamento das entradas,
atividades, recursos e saidas de cada processo, €, tecnicamente, possivel alcancar os objetivos
com eficéacia e eficiéncia (GONCALVES, 2000). Contudo, estruturar individualmente cada
processo, sem ter a visdo sistémica da gestdo, ndo garante que a organizacao funcione de forma
eficaz. E preciso entender e garantir o funcionamento das interacGes entre esses processos,
convergidos de forma a atingir os objetivos e a politica da qualidade definida pela empresa
(CARVALHO; PALADINI, 2005). Essa abordagem promove a ligacdo entre 0S processos
individuais dentro do sistema global de processos. Este ciclo representa 0 modelo de um sistema

de gestdo baseado em processo (Figura 4).

Figura 4 — Modelo de um sistema de gestdo baseado em processo

|
Melhoria continua do sistema de gestao ‘
da qualidade

SN ’,11:- ---------- Responsabilidade |

lT da direcao ‘

Medicao, }_ \ [ Satisfagao

Clientes

\
\r

Clientes

[ Gestao de e
analise e

recursos

melhoria J |

Realizacdo -

— L
‘ﬁ,\,‘ _‘ Produt/o,v'/s.a'd,a,

Entrada ’

Requisitos ‘ do produto

///ﬁ 7/

Legenda

Fonte: ABNT (2008)

Existe uma diferenga conceitual entre os termos gestdo de processos e gestdo por
processo. O primeiro trata de um estilo de organizacao e operacdo da empresa funcional, onde
0S recursos e 0s processos sdo departamentalizados. Esta forma de estruturagdo pode
representar barreiras funcionais, por isolar areas e conhecimentos e dificultar a comunicagdo
entre os setores. O segundo apresenta uma abordagem administrativa, onde se quebram os silos

funcionais e a organizacgéo é convergida de forma horizontal, em que pessoas se vinculam a um
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ou mais processos de negécio (DE SORDI, 2012). A organizagdo orientada por processos,
tendéncia para o século XXI, esta provocando um abandono da estrutura organizacional por
funcBes, dominante entre as empresas no século XX (GONCALVES, 2000b).

A Figura 5 apresenta a evolucao gradativa de uma empresa com a gestdo totalmente
funcional para uma empresa com a estrutura orientada por processos. A primeira imagem a
esquerda da Figura 5 evidencia a inexisténcia da representacdo formal dos processos, onde se
percebe somente a estrutura dos departamentos ou unidades organizacionais (SANTOS, 2007).
Empresas organizadas nesse tipo de estrutura ndo sdo gerenciadas levando em consideragdo o
principio de abordagem de processos da norma ISO 9001 e, portanto, ndo estariam aptas a obter
tal certificacdo (ABNT, 2008). Na segunda imagem, da esquerda para a direita, j& hd um
reconhecimento da existéncia de processos transversais, 0S quais permanecem sendo
gerenciados por meio da estrutura funcional vertical. Esse tipo de estrutura atende ao principio
de abordagem de processos e busca a execugdo destes de maneira eficaz, sem uma preocupagao
com a sua eficiéncia. Segundo Bertéli (2013), tal estrutura é a mais comumente observada nas
empresas do setor metalmecanico de Caxias do Sul, as quais se encontram em uma fase de
transicdo para a gestdo horizontal dos processos. A terceira imagem, da esquerda para a direita,
apresenta uma estrutura que destaca os processos frente aos elementos funcionais. Em caso de
impasses, 0s processos possuem prioridade decisoria com relacéo aos silos funcionais, de forma
a se obter uma resposta rapida e, consequentemente, aumentar a eficiéncia desses processos. Ja
na ultima imagem, percebe-se a inexisténcia da estrutura funcional, com a organizagdo
possuindo uma estrutura totalmente orientada para 0s seus processos transversais. Segundo
Santos (2007), esse tipo de estrutura é raramente utilizado, sendo mais frequentes as

organizagOes funcionais que gerenciam seus processos de maneira transversal.

Figura 5 — Exemplo de estrutura organizacional orientada por processos

Vertical Banciondl Processual Processos

Eurcional Com processos Com funcional Horizontais

em segundo plano em segundo plano

Gestdo Funcional Estrutura orientada

e

Tradicional

Por processo

Fonte: Santos (2007, p. 175)
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Para atingir uma organizacao orientada por processos, Barbara (2006) resume alguns
passos iniciais que devem ser seguidos. Primeiro, é necessario identificar os processos-chave
do negaocio e definir objetivos e metas que devem ser alcancados com base na gestdo desses
processos. Feito isso, 0 proximo passo se da no desenvolvimento de um plano de trabalho o
qual ira definir a equipe de trabalho, as atividades, resultados esperados e 0s prazos de entrega
de cada etapa. A direcdo deve aprovar este trabalho e fornecer apoio e recursos necessarios. O
andamento do trabalho deve ser acompanhado por meio de analises criticas periddicas, sendo
que o foco deve ser no atendimento aos objetivos do processo de negdcio e ndo somente no
mapeamento do processo em si.

Apds as definicbes iniciais, a modelagem do processo deve seguir a partir da reunido
de elementos relativos a cada processo, como documentos e registros em geral. Conforme
Barbara (2006), a organizacdo pode escolher a notacéo e ferramenta adequada de modelagem.
Existem diferentes notacGes que permitem a elaboracdo de diagramas, mapas e modelos
(Quadro 7). Tais notacGes englobam um conjunto padronizado de simbolos e regras, que
permitem a unificacdo da comunicacéo entre diferentes pessoas e softwares que vao interpretar
o0s desenhos (ABPMP, 2015).

Quadro 7 — NotacBes de modelagem de processos
Notacdo Descricéo
. . Padréo criado pelo Object Management Group, Gtil para
BPMN (Business Process Model and Notation) apresentar um modelo para publicos-alvo diferentes
Originalmente aprovado como um padrdo ANSI (American
National Standards Institute), inclui um conjunto simples e
limitado de simbolos ndo padronizados; facilita
entendimento rapido do fluxo de um processo
Desenvolvido como parte da estrutura de trabalho ARIS,
considera eventos como “gatilhos para” ou “resultados de”
uma etapa de processo; Util para modelar conjuntos
complexos de processos
Mantido pelo Object Management Group, consiste em um
conjunto-padrdo de notagdes técnicas de diagramacao
orientado a descricdo de requisitos de sistemas de
informacédo
Padrédo da Federal Information Processing Standard dos
EUA que destaca entradas, saidas, mecanismos, controles
IDEF (Integrated Definition Language) de processo e relacdo dos niveis de detalhe do processo
superior e inferior; ponto de partida para uma viséo
corporativa da organizacdo
Do Lean Manufacturing, consiste em um conjunto intuitivo
de simbolos usados para mostrar a eficiéncia de processos
por meio do mapeamento de uso de recursos e elementos de
tempo

Fluxograma

EPC (Event-driven Process Chain)

UML (Unified Modeling Language)

Value Stream Mapping

Fonte: ABPMP (2015, p. 79)
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Ao finalizar a definicdo sobre a notagdo para modelagem dos processos, deve-se
trabalhar em cada processo separadamente, verificando a aplicabilidade dos requisitos da norma
ISO 9001 e avaliar processos ja descritos. Caso existam partes do processo que ja foram
modelados por outra notacéo, essas partes devem ser reavaliadas de forma a se adequar ao novo
desenho. Do contrério deve-se desenhar todo o processo, descrevendo detalhes de cada etapa
(BARBARA, 2006).

Com o passar do tempo, alguns modelos surgiram para avaliar o nivel de maturidade
da gestdo dos processos das organizagdes com o proposito de: i) avaliar o estado atual da gestdo
dos processos; ii) descrever a trajetéria de aprimoramento da gestdo dos processos; e iii)
permitir comparag6es entre empresas. Tais modelos sdo compostos, em geral, por cinco niveis
evolutivos, sendo que o quinto nivel apresenta uma integracdo horizontal da gestdo dos
processos (BARRA; LADEIRA, 2017).

A base comum para o desenvolvimento desses modelos foi o Capability Maturity
Model (CMM), criado em 1993 pelo Software Engineering Institute da Carnegie Mellon
University (DE BRUIN; ROSEMANN, 2005). O CMM foi originalmente estabelecido para
avaliar a maturidade de processos de desenvolvimento de software, evoluindo, com o passar do
tempo, para a analise da maturidade de processos em geral, passando a ser chamado de
Capability Maturity Model Integration (CMMI) (ROHLOFF, 2009). O CMMI classifica a
evolucdo da maturidade em cinco niveis: i) inicial, onde 0s processos ndo estdo definidos e
padronizados, e a performance ndo € avaliada regularmente; ii) gerenciado, onde 0s processos
sdo planejados, executados, supervisionados, controlados, revisados e avaliados; iii) definido,
onde 0s processos estdo padronizados, sdo melhorados e sdo usados em toda a organizagéo; iv)
gerenciado quantitativamente, onde a organizacdo define objetivos para 0S processos € 0S
mesmos sao medidos quantitativamente; e v) otimizado, onde a melhoria continua é realizada
por meio de dados quantitativos dos processos (ESTAMPE et al., 2013).

Além do CMMI, Rdoglinger, Poppelbup e Becker (2012) reuniram modelos de
avaliagdo da maturidade detalhando os autores, o escopo e o0 maior e menor nivel de maturidade
de cada modelo (Quadro 8). Esses modelos foram revisados para identificar seus pontos

positivos e negativos, e o seu nivel de aderéncia com o propdsito desta dissertacéo.

Quadro 8 — Modelos de avaliagdo de maturidade em gestdo de processos

(continua)
Modelo Escopo Menor nivel de maturidade Maior nivel de maturidade
BPMMM Estado inicial: premissas de BPM nao Otimizado: BPM é parte essencial
(De Bruin e Rosemann, BPM existem ou nao sdo estruturadas e da gestéo estratégica e operacional da
2005) coordenadas organizagao
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(concluséo)
Grupo 5: organizacdes usam o
conhecimento adquirido dos projetos
de reengenharia dos processos (BPR)
para todo o negécio

Grupo 1: organizagdes estdo em
BPM fase inicial da reengenharia dos
processos de negécio (BPR).

BPR maturity model
(Maull et al., 2003)

Silos: grupos individuais buscam
otimizar seu proprio trabalho.
InformacGes tendem a permanecer

Rede de operacéo inteligente: a
eficiéncia é otimizada através da
cadeia de valor ponta-a-ponta

Business process maturity
model BPM
(Fisher, 2004)

em silos.

Inicial: processos ndo sao Otimizado: processos séo analisados,

Process management — == | .
A definidos; o sucesso depende de otimizados e ajustados
maturity assessment BPM & P . - . - .
especialistas; prazos, qualidade e sistematicamente as mudancas nos
(Rohloff, 2009) . S -
custos ndo sdo previsiveis. requisitos de mercado.

Integrado: a organizagdo coopera
com vendedores e fornecedores no
nivel de processo. A estrutura
organizacional é baseada em
processos. H& medicdo profunda do
desempenho dos processos.
P-1/E-1 (exemplos): os processos | P-4/E-4 (exemplos): processos foram

Ad hoc: processos nao sdo
estruturados. N&o existe medicoes
BPM & P dos processos. A estrutura
organizacional é baseada em

funcdes tradicionais.

Business process
orientation maturity
model
(McCormack et al., 2009)

Process and enterprise

maturity model BPM & P ndo foram projetado§ ponta-a- projet_ados integrando os processos de
(Hammer, 2007) ponta. Os processos sdo apoiados clientes e fornecedores. Existe
' por sistemas de T fragmentados. arquitetura modular de TI.
Process maturity ladder - . - —Otimizadg: processos séo_ medidos e
(Harmon, 2004) BPM & P Inicial: processos ndo sao definidos gerenciados. Existem times de
' melhoria de processos.
Business process maturity IniciaIA: 0 sucesso dep,ende da Inovador: Existe_m abordagens para
model BPM & P comp_etgnua e dq heroismo dos detectar~e prevenir problemas, assim
(Weber et al., 2008) individuos e ndo do uso de como sdo implementadas melhorias
B processos continuas e inovadoras.

Notas: BPM: business process management (gestdo dos processos de negécio);
P: process in general (processos em geral)

Fonte: Adapatado de Rdglinger, Poppelbup e Becker (2012, p. 335)

Baseado no CMM, Harmon (2004) explica como o0s gestores podem avaliar
informalmente a maturidade da gestdo dos processos das organizagdes. Em sua publicacdo, o
autor detalha cada um dos niveis de maturidade do CMM e prop6e um checklist, baseado nesses
itens, para auditar qualquer processo organizacional. Assim € possivel definir uma nota de 1 a
5 para esses processos e tracar os objetivos de melhoria. Os itens propostos no checklist avaliam
se a empresa possui definicdo de processos, se eles sdo mensurados, se possuem aplicacfes de
Tl e se possuem integracdo com a cadeia de suprimentos, mas ndo avalia o nivel de
horizontaliza¢do dos processos.

Levando em consideracdo Harmon (2004), De Bruin e Rosemann (2005) propuseram
um estudo para desenvolver um modelo de maturidade mais holistico e contemporaneo, que
facilite a avaliacdo de capacidades em Business Process Management (BPM). Segundo os
autores, a avaliagcdo da maturidade deve ser realizada em relacdo a alguns fatores criticos de
sucesso em BPM (i) alinhamento estratégico; ii) governanga; iii) método; iv) tecnologia da

informagdo; v) pessoas; e vi) cultura) os quais foram extraidos da literatura. Para cada fator
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deve ser atribuido um nivel de maturidade, entre 1 e 5, com base no CMMI, porém os autores
n&o detalham o que deve ser observado para pontuar cada fator na escala.

Seguindo a mesma linha de pensamento de De Bruin e Rosemann (2005), Fisher
(2004) tambem acredita que o modelo de avaliacdo da maturidade em BPM deve ser
multidimensional e ndo linear, pois a empresa pode possuir um determinado nivel de
maturidade em um fator de avaliagdo, que € diferente do nivel de maturidade em outro fator de
avaliacdo. Com base nisso, 0 autor desenvolveu o Business Process Maturity Model (Quadro
9) que é composto por cinco fatores que podem ser classificados em cinco niveis de maturidade
em processos. No fator denominado processos, é avaliado se a organizacdo possui silos
funcionais, focados em departamentos, ou se possui uma gestdo integrada horizontalmente.
Porém, ndo foi possivel identificar qual o embasamento tedrico utilizado para o
desenvolvimento do modelo, visto que ndo foram apresentados estudos prévios e os fatores ndo

tém relacdo com o CMMI.

Quadro 9 — Business Process Maturity Model

(continua)
. Taticamente Processo - Rede de operagédo
Silos - Empresa otimizada P
Integrado conduzido inteligente
eCapacidades
preditivas e
lideranca de
eAdapta-se e eAdapta-se e eAdapta-se e reage mercad%
eReage as reage as reage as as dindmicas do Adaptacio
condigBes de dindmicas do dindmicas do mercado em cont?nu(; 3
mercadoem 1 ou | mercado em 12 mercado em 3 a semanas dinamicas do
2 anos, meses 6 meses oA empresa é mercado em tempo
normalmente eAlguma oA lideranga do organizada real P
- erseguindo um integracéo processo é completamente em
Estratégia P . . . . eEmpresa e
g competidor multifuncional estabelecida em torno dos arfeiros sio
elntegracdo com para resolver toda a empresa processos gr anizados em
funcoes problemas ¢Os processos de | eOs processos séo t o?n 0 dos
elmpulsionada elnicio da negécio sao otimizados e a sua processos
pelo custo e integracdo ponta- | elementos execucdo leva a
o . o A vantagem
eficiéncia a-ponta com fundamentais da vantagem competitiva é
parceiros empesa competitiva petl
conduzida e
compartilhada
pelos parceiros
oA lideranca dos
eAutoridade/ eEstrutura de processos oTimes dos oA performance
autonomia de gerenciamento formais F0CESSOS SO pertence a equipes
nivel local e hierarquico. estabelece Ees onsaveis pela inter-
funcional eDecisdes prioridades P P organizacionais
x s ~ . performance como o
oN&o ha padrbes independentes do | eCasos de um todo oAs métricas
vernan rtamen negoci ram -
Controles | ©U governanca depa_ tamento egocios gera oMétricas relevantes d~os
em toda a funcional projetos processos sdo
~ R relevantes dos
empresa ePadrbes ou eMétricas dos processos sio usadas para
eNenhum governanca processos sdo S mensurar o
o institucionalizadas
programa formal limitados em amarrados com a - desempenho dos
. como medidas de -
de medicgdo de toda a performance parceiros
. A performance
valor organizagao individual e do
time
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(concluséo)

eProcessos de
negacio estaticos
Silos funcionais

eReengenharia
dos processos

eTransicdo
completa do foco
funcional para

eProcessos
totalmente
integrados na
empresa

eComprometimento
com o programa de

eIntegracdo total do
processo através

. g S rocessos, - . -
Silos geogréaficos | limitada e ipncluindo melhoria continua do ecossistema
Processos | eFoco em coordenacéo estrutura de dos processos Qs principais
departamentos multifuncional gestdo, times de eTerceirizacdo de processos fluem
eComunicagdes (geralmente execl éé oe processos de sem problemas
informais entre manual) S negdcio ndo
depart t avaliagdo da essenciais (reducdo
epartamentos performance ¢
de custos e
aumento da
qualidade)
eEspecialistas em eDefinicdo dos
assuntos eMembros de lideres de A
. eOrganizacdo x
relevantes times processos, oA selecdo de
, : . ' x enxuta focada em AP
oA cultura é multifuncionais implementacéo, . parceiros inclui
AR . - otimizar as - :
contraditdria eEntendimento melhoria e definicaes e atributos culturais
eSem limitado das manutencéo dos execugﬁes dos e de processos
Pessoas procedimentos necessidades e processos Drocessos eTreinamento
formais de dependéncias dos | essenciais «Treinamento continuo em
gestédo de processos eTimes funcionais . processos para 0s
; continuo em e
mudancas interdepartament | focados na [0CESSOS DAra oS funcionarios e
oEu farei o meu ais execucdo de alta Processos p parceiros
A . funcionéarios
trabalho, vocé qualidade
faca o seu
eAproveitamento
dos sistemas oA Tl apoia as eUtiliza soluces «Utiliza solucdes
eSistemas ERP para iniciativas dos em Business em Businesg
independentes integracéo lideres de Process Process
eAutomagcéo de multifuncional processos Management
. ~ L Management
ilhas eIntegracdo eConsolidacéo de (BPM) para (BPM) para
TI eIntegracdo ponta-a-ponta sistema para automatizar, P
. - : automatizar a
somente entre com parceiros agilizar monitorar e -
- . monitorar a
funcdes Tl lidera processos e controlar a x
. S . x execucgdo de
*Sistemas de TI Iniciativas gerenciamento execugdo de processos ao longo
ultrapassados. multifuncionais de informag&o processos ao longo :
do ecossistema
(foco em da empresa
sistemas)

Fonte: adaptado de Fischer (2004, p. 6)

Hammer (2007) julga ser necessério desenvolver caracteristicas nos processos e

capacidades empresariais par aumentar a maturidade das organizagdes. As caracteristicas dos

processos estdo relacionadas com o projeto do processo, pessoas que 0 executam, donos,

infraestrutura de suporte e metricas de avaliacdo da performance dos processos. Ja as

capacidades empresariais estdo relacionadas com lideranga, cultura, expertise e governanca.

Para a avaliacdo dessas caracteristicas, 0 modelo de Hammer (2007) difere dos demais, uma

vez que o autor formulou quatro afirmacOes a serem avaliadas pelos respondentes para cada

item de avaliacdo conforme a seguinte escala: i) em grande parte verdadeiro; ii) um pouco

verdadeiro; ou iii) em grande parte falso. Apesar de o modelo néo utilizar a escala de maturidade
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do CMM, o mesmo possui questBes exclusivas para a avaliacdo do nivel de horizontalizagdo

dos processos que podem ser adaptadas para o presente estudo (Quadro 10).

Quadro 10 — Modelo de maturidade de empresas e processos

Projeto do processo

P-1

P-2

P-3

P-4

Propésito do
processo

Os processos ndo
foram projetados em
uma base ponta-a-
ponta.

Melhorias sdo

Os processos tém
sido redesenhados
em uma base ponta-
a-ponta para

Os processos tém sido
projetados para
preencher os processos
de outra empresa e 0s
sistemas de Tl da sua

implementadas para otimizar sua répria empresa, visando | otimizar a performance
melhorar a performance. propr presa, pert
otimizar a performance. da cadeia.
performance dos
departamentos.

Os processos tém sido
projetados para
preencher 0s processos
dos clientes e
fornecedores para

Contexto do
processo

As entradas, saidas,
fornecedores e
clientes foram

identificados.

As necessidades dos
clientes dos
processos sao
conhecidas e
acordadas.

Os donos de cada
processo tém
expectativas mutuas de
performance
estabelecidas com os
donos de outros
processos com 0s quais
possuem interface.

Os donos dos
processos tém
expectativas mituas de
performance
estabelecidas com os
donos dos processos
dos clientes e dos
fornecedores.

Documentagéo do
processo

As documentagdes
dos processos séo
funcionais, mas sdo
identificadas as
interacOes entre as
organizacdes
envolvidas na
execucdo do
processo.

Existe uma
documentacédo
ponta-a-ponta dos
processos.

A documentacéo
descreve as interfaces
dos processos, as
expectativas de outros
processos e 0s links com
os sistemas de Tl da
empresa.

Uma representacéo
eletronica do processo
da suporte para a
performance e gestéo
dos processos e
permite analises sobre
mudangas no ambiente
e reconfiguragdes dos
processos.

Fonte: Adaptado de Hammer (2007, p. 4-5)

Rohloff (2009), ao implementar o gerenciamento de processos de neg6cio em uma

grande companhia internacional, desenvolveu seu proprio modelo de avaliacdo de maturidade.

Ele consiste em classificar nove itens de avaliacdo: i) portfélio de processos e configuracdo de

destino; ii) documentacdo de processos; iii) controle da performance de processos; iv)

otimizacdo de processos; v) métodos e ferramentas; vi) organizacao da gestdo de processos; vii)

programa de gerenciamento, qualificagdo e comunicacao; viii) gestdo de dados; e ix) arquitetura

de TI. Esses itens de avaliagdo devem ser classificados de acordo com os cinco niveis de

maturidade do CMMI. Segundo o autor, essa ferramenta possibilita a avaliagdo de qualquer

processo de negocio organizacional, ndo se limitando a processos especificos.

No entanto, 0 modelo de Rohloff (2009) tem como ponto fraco o fato de apresentar

uma ferramenta de avaliacdo da maturidade muito focada em uma empresa multinacional,

objeto do estudo de caso realizado, sendo necessarias adaptacfes para o uso em geral. Além

disso, ndo foi apresentada uma viséo detalhada do nivel de maturidade a ser avaliada em cada
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uma das nove categorias de avaliagdo, sendo que o autor recomenda que tal detalhamento seja
feito pelo usuério da ferramenta.

Maull (2003) apresenta 0 modelo de avaliacdo da maturidade de projeto de Business
Process Reengeneering (BPR), pelo qual avalia as estratégias, processos e custos envolvidos
em projetos de redesenho de processos de negdcio, mas ndo avalia a maturidade da gestdo dos
processos que a organizagao possui. JA Weber, Curtis e Gardiner (2008) apresentam um extenso
manual destinado para gestores interessados em melhorar os processos de negocio das
organizagbes. Os conceitos podem ser utilizados para a avaliacdo da maturidade de tais
organizacGes, mas a publicacdo ndo oferece uma ferramenta prética para tal fim. Por sua vez,
Mccomarck (2009) ndo apresenta um modelo de avaliacdo da maturidade em gestdo de

processos, mas desenvolve um estudo, em nivel mundial, para identificar quais sdo 0s pontos

decisivos que se estabilizam quando a organizacao alcanca outro nivel de maturidade.

Conforme identificado, os diferentes modelos de avaliacdo da maturidade em gestéo

de processos possuem pontos positivos e negativos, apresentando variados niveis de aderéncia

com o foco desta dissertacdo (Quadro 11).

Quadro 11 — Quadro resumo dos modelos de avaliacdo de maturidade em gestdo de processos

(continua)
PONTOS NIVEL DE ADERENCIA COM A
AUTORES PONTOS POSITIVOS NEGATIVOS DISSERTACAO
As questdes sobre Baixa aderéncia.
Harmon maturidade néo
(2004) Modelo baseado no CMMI consideram a orientagdo | O presente estudo entende que o nivel de
dos processos (vertical orientacdo dos processos é um fator
ou horizontal) importante de maturidade de gest&o.
Avaliagdo multidimensional,
considerando diferentes fatores
de maturidade. Meédia aderéncia
. N&o detalha os critérios '
De Bruin e . ~ -
Leva em consideragdo fatores a serem considerados
Rosemann i x A falta de detalhamento dos fatores de
criticos de sucesso para a gestdo | para pontuar cada fator - x L x
(2005) . - avaliacdo prejudica a formulagéo de
de processos, retirados da avaliado. .
I perguntas para a pesquisa.
iteratura.
Modelo baseado no CMMI.
Avaliagdo multidimensional,
considerando diferentes fatores Os cinco estagios de
de maturidade. maturidade séo Meédia aderéncia.
. diferentes do CMMI.
Fisher (2004) As questdes sobre maturidade O fato de ser muito extenso prejudica a
consideram a orientagdo dos O modelo de formulag&o de perguntas para a pesquisa.
processos (vertical ou maturidade é extenso.
horizontal)
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(concluséo)

Os estagios de
maturidade ndo sdo
baseados no CMMI

Alta aderéncia.

Com este modelo é possivel avaliar a
orientacdo dos processos das
organizacdes (vertical ou horizontal).

A avaliagdo da maturidade de

documentacéo de processos € importante

para empresas que possuem sistema de
gestdo da qualidade.

O fato de possuir poucos fatores de
avaliacdo de maturidade facilita a
formulagdo de perguntas para o
instrumento de pesquisa.

Modelo focado no
estudo de caso que foi
desenvolvido na
pesquisa proposta pelo
autor, necessitando
adaptacdes.

O modelo de
maturidade é extenso.

O modelo de
maturidade foi
desenvolvido para
aplicagdo in loco, sendo
que o autor indica a
necessidade de
treinamentos para a

equipe que ira aplicéa-lo.

Baixa aderéncia.

Modelo muito extenso e com
nomenclatura complexa, o que prejudica
a formulagdo de perguntas para a
pesquisa.

Ferramenta para aplicagdo in loco.

Modelo para avaliagdo
da reengenharia de
processos e nao da

gestao de processos.

Baixa aderéncia.

Reengenharia de processos néo é o foco
desta dissertagdo.

N&o apresenta modelo
de avaliagdo de
maturidade.

Baixa aderéncia.

Para utilizar os conceitos deste autor,
seria necessario desenvolver um modelo
de avaliagdo proprio.

As questdes sobre maturidade
consideram a orientacdo dos
processos (vertical ou
horizontal)
Hammer Possui poucos fatores de
(2007) avaliacdo.
Possui itens de avaliacdo que
tratam sobre documentacéo de
processos e automatizagéo de
processos
Holoff (2009) Modelo baseado no CMMI
Maull (2003) | Na&o apresenta pontos positivos
Weber, Curtis Apresgnta um bom manual de
- gestéo de processos para a
e Gardiner e
utilizacdo de gestores das
(2008) NP
organizagdes.
Mccomarck Nao apresenta pontos positivos,
no que se refere ao alinhamento
(2009) . x
com esta dissertacéo.

N&o apresenta modelo
de avaliagdo de
maturidade.

Baixa aderéncia.

Para utilizar os conceitos deste autor,
seria necessario desenvolver um modelo

de avaliagdo proprio.

Fonte: o autor (2017)

Comparando os modelos observados, identificou-se que o modelo de Hammer (2007)

€ 0 que possui maior aderéncia ao foco desta dissertacdo por ndo ser muito extenso e por

apresentar um conteudo de avaliacdo alinhado com o que se pretende pesquisar. Por esses

motivos, esse modelo foi utilizado para o desenvolvimento do instrumento de pesquisa.
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2.2. ARELACAO ENTRE SISTEMAS DE GESTAO DA QUALIDADE E O
DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

Levando em consideracdo os conceitos sobre qualidade e processos, percebe-se que
houve uma evolucéo histérica. A qualidade, incialmente focada no produto, assumiu uma viséo
mais ampla de gestéo estratégica. Os processos, incialmente verticais e focados em atender
objetivos departamentais, evoluiram para uma gestdo horizontal, preocupada com o
desempenho dos objetivos dos processos de negdcio das organizacoes.

Para obter um melhor entendimento sobre essa evolugdo e construir um marco teérico,
foi realizada uma revisao sistematica da literatura para analisar os estudos j& publicados nessa
area. Segundo Perovano (2016), uma revisao de literatura visa consultar conhecimentos
legitimos desenvolvidos por outros pesquisadores, até 0 momento em questao, para auxiliar no
entendimento de uma pergunta de pesquisa formulada. Além disso, ela possibilita entender as
razdes da realizacdo da pesquisa, os resultados alcancados e a possibilidade de replicagéo do
método desenhado, podendo também evidenciar eventuais lacunas ainda ndo pesquisadas em
determinada area do conhecimento ou assunto (PEROVANO, 2016).

Constituindo, geralmente, o primeiro passo de qualquer pesquisa cientifica, a pesquisa
bibliogréfica visa buscar o dominio do estado da arte sobre um determinado tema. A pesquisa
pode ser realizada percorrendo todos os passos formais do trabalho cientifico, ou com o intuito
de recolher informagbes e conhecimentos prévios sobre um problema, ou acerca de uma
hipotese que se quer experimentar, podendo constituir parte da pesquisa descritiva ou
experimental (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2007). A revisdo sistematica da literatura
diferencia-se de uma revisdo ndo-sistematica por ser uma revisdo planejada, que “[...] usa
métodos sistematicos para identificar, selecionar e avaliar criticamente estudos relevantes sobre
uma questdo claramente formulada”. Dessa forma, busca-se reduzir possiveis vieses na coleta,
selecdo e avaliacéo critica dos estudos (DE SOUSA, RIBEIRO, 2009, p. 241).

Considerando-se as questdes norteadoras do protocolo de revisao sistematica, buscou-
se: i) analisar as principais caracteristicas das pesquisas desenvolvidas relacionando sistemas
de gesté@o da qualidade e desempenho organizacional; ii) verificar se foram analisados os graus
de maturidade dos sistemas de gestao da qualidade e em gestdo dos processos das organizacgoes
estudadas e quais os modelos utilizados; iii) verificar como foi analisado o desempenho
organizacional e quais foram os indicadores de avaliacdo de desempenho utilizados; iv)
verificar se os graus de maturidade do sistema de gestdo da qualidade e de gestdo dos processos

foram relacionados com o desempenho das organizac6es estudadas; e v) identificar as principais
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contribuicbes das pesquisas ja realizadas, bem como as lacunas a serem preenchidas. Para esse
fim, foram definidos os termos de pesquisa “ISO 9001 e performance para obter estudos que
tratassem sobre os temas gestdo da qualidade e desempenho organizacional. Apesar de 0
conceito de gestdo da qualidade ser mais amplo do que o da certificagdo ISO 9001, optou-se
por esse termo para limitar o nimero de estudos a serem analisados e, dessa forma, viabilizar a
revisdo sistematica. J& o termo performance foi utilizado com o objetivo de identificar os
indicadores de desempenho relacionados com o sistema de gestdo da qualidade, sejam eles
operacionais, de mercado ou econémico-financeiros. Como estratégia, instituiu-se a busca
desses termos de pesquisa no resumo dos artigos publicados entre 2000 e 2015, utilizando as
bases de dados Emerald Insight, Science Direct e Web of Science.

A partir dos resultados obtidos com a busca, foram considerados dois critérios de
inclusdo: i) artigos que apresentassem uma analise sobre a relagdo entre sistema de gestdo da
qualidade, com base na ISO 9001, e performance organizacional; e ii) artigos publicados em
periddicos na lingua inglesa. Foram excluidos estudos redundantes, presentes em mais de uma
das bases utilizadas.

O método de andlise dos resultados consistiu em trés rodadas. A primeira rodada de
analise visou a aplicagdo dos critérios de inclusdo e de exclusdo, onde foi realizada uma leitura
do titulo e do resumo dos artigos para verificar se 0s mesmos abordavam explicitamente a
relacdo entre 1SO 9001 e performance organizacional, gerando, a partir disso, a lista final de
artigos a serem analisados (Figura 6). Com a definicdo da lista final de artigos, aplicou-se a
segunda rodada, que englobou analises bibliométricas dos estudos. Tais analises buscaram
identificar o numero de publicacGes por periddico, por ano e por procedimento metodoldgico
utilizado. Por fim, a terceira rodada de analise consistiu em realizar uma leitura aprofundada do
conteddo dos artigos selecionados para verificar se era analisada a rela¢do entre sistema de
gestdo da qualidade e performance organizacional.

Com a aplicagdo dos procedimentos de busca foram identificados 249 artigos. Destes,
204 foram excluidos na primeira rodada de analise, apds a aplicagédo dos critérios de incluséo e
de exclusdo. A lista final de artigos foi constituida por 45 publicagcdes (Figura 6). Essas
publicacdes foram submetidas a anélises bibliométricas e leitura aprofundada de seu contetdo,

0 que ocorreu na segunda e na terceira rodada de andlise, respectivamente.
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Figura 6 — Sintese dos resultados da revisdo sistematica
- A

Total de artigos

N
v

Artigos excluidos

N
/

Lista final de artigos

N
Fonte: o autor (2017)

Ap0s a aplicacdo da segunda rodada de andlise, obteve-se um panorama sobre os
periddicos mais utilizados para publicagdo de estudos nessa area (Figura 7), sobre como
evoluiram as publicacdes ao longo dos anos e sobre quais foram as abordagens metodoldgicas

mais utilizadas.

Figura 7 — NUmero de publicac6es por periddico

The TQM Journal

Total Quality Management & Business Excellence

International Journal of Quality & Reliability Management
International Journal of Operations & Production...

International Journal Of Production Research

Benchmarking: An International Journal

The TQM Magazine

Innovar-Revista De Ciencias Administrativas Y Sociales

leee Transactions On Engineering Management

Iranian Red Crescent Medical Journal

European Journal of Operational Research

International Journal of Production Economics

Journal of Operations Management

Food Control

International Journal of Quality and Service Sciences
International Journal of Productivity and Performance...

Journal of Manufacturing Technology Management

Performance Measurement and Metrics

Measuring Business Excellence

Supply Chain Management: An International Journal

Managing Service Quality: An International Journal

N
a
N
o

Fonte: o autor (2017)

O periédico mais utilizado foi o The TQM Journal, com oito publicacbes, o qual
aborda temas como operacdes, logistica e qualidade, oferecendo um guia prético e discussdes
sobre a preparacdo, desenvolvimento, introducao, gerenciamento e avaliacdo de iniciativas do
TQM. Em seguida aparecem os periddicos Total Quality Management & Business Excellence

e o International Journal of Quality & Reliability Management, com sete publicagdes cada um,
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0s quais apresentam um foco maior em aspectos como a melhoria do negécio e da manufatura,

por meio da inovagéo de processos e da qualidade dos produtos.

No que se refere ao niumero de publicacGes por ano, percebe-se um aumento no numero

de publicagdes ao logo dos anos (Figura 8). O maior nimero de publicagdes ocorreu nos anos

de 2014 e 2015, evidenciando um aumento pelo interesse na relagédo entre ISO 9001 e

performance organizacional.

Figura 8 — NUmero de publicac¢Ges por ano

1998

1

o

\

N

e s ~Ana AONE e el 2010 2012 2014 2016

Fonte: o autor (2017)

Dentre os procedimentos metodoldgicos utilizados nos artigos analisados, pode-se

observar o uso de estudos de caso, surveys, estudos tedrico-conceituais e experimentos. Houve

predominancia de utilizacdo de surveys, com 31 estudos publicados (Figura 9).

Figura 9 — Procedimentos metodologicos utilizados

6 7

Estudo de caso
Experimento
Survey

Tedrico/conceitual

31

Fonte: o autor (2017)
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A terceira e Gltima rodada de analise da lista final de artigos buscou identificar: i) o
propdsito de cada artigo; ii) os modelos utilizados para avaliar a maturidade do sistema de
gestdo da qualidade e da gestdo dos processos das organizacdes estudadas; iii) os indicadores
utilizados para avaliar o desempenho das organizacgdes estudadas; iv) como foi analisada a
relacdo entre a maturidade do sistema de gestdo da qualidade, maturidade da gestdo dos
processos e a performance as organizagdes; e v) uma analise das contribuicdes e lacunas
observadas em cada estudo. As analises realizadas para cada um desses itens, sobre cada artigo
revisado, estdo disponiveis no Apéndice A.

Cabe salientar que em nenhum dos 45 artigos selecionados houve uma analise sobre o
grau de maturidade da gestdo dos processos das empresas antes ou ap0os a implantacdo da ISO
9001 e nem a sua relacdo com o desempenho organizacional. Sendo assim, esse elemento,
embora constasse dos objetivos da presente revisao sistematica da literatura, foi desconsiderado
nas andlises.

Sendo assim, a partir das analises do proposito de cada artigo, foi possivel dividir os
estudos em quatro grandes grupos. Sao eles: i) estudos que tinham o propoésito de analisar a
relacdo entre a ISO 9001 e a performance da(s) organizacdo(0es); ii) estudos que tinham o
proposito de analisar a relacdo entre a maturidade do sistema de gestdo da qualidade e a
performance organizacional; iii) estudos que tinham o propdsito de identificar os beneficios
percebidos pelas organizagbes com a implantacdo da ISO 9001; e iv) estudos que tinham o
propdsito de comparar a performance entre empresas certificadas e ndo certificadas pela 1SO
9001. A indicacdo dos autores que utilizaram cada um desses propdsitos pode ser visualizada
no Apéndice B.

Conforme se pode observar no Apéndice B, dez estudos propuseram uma andlise da
relagdo entre a maturidade do sistema de gestdo da qualidade e a performance organizacional.
Tais estudos foram revisados para entender a maneira como a maturidade foi avaliada nas
organizagOes estudadas, bem como a sua relacdo com a performance. Apos essa analise, foi
possivel identificar que ndo foi feito o uso de um modelo especifico para avaliar a maturidade
do sistema de gesté@o da qualidade como, por exemplo, 0 modelo de Crosby (1999). Os autores
utilizaram diferentes formas de avaliacdo. Ataseven e Prajogo (2014) e Kafetzopoulos e
Gotzamani (2014) avaliaram o grau de internalizagdo da ISO 9001 nas organizagfes. Heras e
Marimon (2011) buscaram identificar o nivel de implementacdo de ferramentas da qualidade.
Huo e Han (2014) e Prajogo, Huo e Han (2012), por sua vez, dividiram as organizac6es estudas

pelo seu nivel de maturidade (basico, de suporte ou avangado). Ja Padma, Ganesh e Rajendran
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(2008) e Ismyrlis e Moschidis (2015) usaram fatores criticos de sucesso, extraidos da literatura,
para avaliar a maturidade. Esses fatores criticos foram baseados no TQM. Willar e Coffey
(2015), por sua vez, avaliaram o grau de implementacdo de cada um dos oito principios de
gestdo da qualidade da norma ISO 9001. Terziovski, Power e Sohal (2003) estabeleceram no
seu instrumento de pesquisa, questdes para avaliar a cultura da qualidade na organizagéo,
envolvendo recursos fornecidos para a qualidade, consciéncia da qualidade, benchmarking para
melhorar a qualidade, foco no cliente e uso da qualidade como uma medida de performance. E,
por fim, Johnson, Sun e Johnson (2007) estabeleceram dez questfes no seu instrumento de
pesquisa, envolvendo fatores como envolvimento dos gerentes, comunicacdo da politica da
qualidade e visdo, integracdo das iniciativas da qualidade no planejamento do negdcio, entre
outros, para fazer a avaliacdo da maturidade.

No que se refere aos modelos utilizados para avaliar a performance das organizac6es
estudadas, identifica-se, conforme pode ser visualizado no Apéndice A, que alguns artigos
revisados utilizaram modelos pré-concebidos por autores conhecidos. Outros estudos
escolheram, apos a revisdo da literatura, alguns indicadores para medir a performance das
organizagOes estudadas. E teve também, aqueles estudos que ndo se utilizaram de indicadores
ou modelos de avaliacdo de desempenho, mas que fizeram uma descri¢do de resultados gerais
que a organizacdo estudada obteve ap6s a implementacdo da 1SO 9001. Entre os tipos de
avaliacdo de desempenho utilizados por mais de dez autores, pode-se observar a avaliacdo da
performance operacional, de mercado e econdmico-financeira. A partir da analise desses
estudos, é possivel relacionar a implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade baseados na

Norma I1SO 9001 e o desempenho organizacional (Figura 10).

Figura 10 — Mapa conceitual SGQ versus desempenho
[ A implantacdo de SGQ ]

baseado na norma ISO 9001

proporciona melhoria de desempenho

Operacional que possibilita
melhor desempennho——’ De mercado

melhorando o desempenho

[ Econdmico-financeiro J

Fonte: o autor (2017)



55

A performance econdmico-financeira engloba todos os indicadores que apresentam
resultados em valores monetarios, como vendas, vendas por empregado, exportacdes, relacéo
preco versus custos, lucratividade, retorno sobre investimentos (Figura 11). J& a performance
de mercado envolve todos os indicadores que medem a relagdo da organizagdo com 0s Seus
clientes e 0 mercado em que esté inserida, como melhoria da imagem da empresa, nivel de
satisfacdo dos clientes, indice de reclamacdo de clientes, fidelidade dos clientes,
competitividade, market share e flexibilidade na negociacdo com clientes (Figura 11). A
performance operacional é medida por atributos de produtividade e custos, qualidade e
qualidade no trabalho (Figura 11).

Figura 11 — Medidas de avaliacdo de desempenho
[ PERFORMANCE ECONOMICO-FINANCEIRA E DE MERCADO l

/ % h ( PERFORMANCE DE MERCADO: ke
PERFORMANCE ECONOMICO-FINANCEIRA: . )
Melhoria na imagem da empresa
Vendas = )
Satisfacao dos clientes
Vendas/ empregado L .
. Menor indice de reclamagoes
Exportagoes e
5 Lealdade/ repetigdo de compras
Relagdo prego/ custo KT
. Competitividade
Lucratividade
. . Market-share
Retorno sobre investimentos

Flexibilidade
% N\ P
PERFORMANCE OPERACIONAL
CONDICOES DE TRABALHO:
4 PEFFORMATIEE EM Satisfagao dos trabalhadores
PRODUTIVIDADE E CUSTOS: QUALIDADE:
Produtividade T o Trabalho em eqlii.pe/ participacao no
; ime
Flexibilidade servigos _ i
N . " Melhoria em treinamento de pessoal
Redug3o de custos Qualidade em projetos
. Ditifuicio d 4 & Sistemas de sugestdes para os
Melhoria em processos Immuclgflfoorrii’zizrd:: € nao trabalhadores
Maior giro de estoques \nsvagee produtes Salde e seguranca no trabalho
Aprendizado e crescimento

S AN AN o

Fonte: o autor (2017)

Considerando as medidas de avaliagdo de desempenho citadas pelos autores e
relacionando-as com os trés tipos de desempenho (operacional, de mercado e econdmico-
financeiro), desenvolveu-se um mapa conceitual (Figura 12) como ponto de partida para
estudos futuros relacionando a implantacdo de sistemas de gestdo da qualidade, baseados na

norma ISO 9001, e a performance organizacional.
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Figura 12 — Relacéo entre tipos de avaliacdo de desempenho
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Fonte: o autor (2017)

Findadas as trés rodadas de analise dos artigos da revisao sistematica, entende-se que
0s objetivos da revisdo foram alcangados. As principais caracteristicas dos estudos que abordam
a relacdo entre sistemas de gestdo da qualidade e desempenho organizacional foram estudadas
e expostas. Os métodos de avaliacdo da maturidade do sistema de gestdo da qualidade, assim
como 0s modelos de avaliacdo de desempenho organizacional, utilizados pelos autores, foram
apresentados. As relagdes entre os sistemas de gestdo da qualidade e as medidas de avaliagédo
de desempenho foram apresentadas, possibilitando um norteamento das acdes relativas ao
presente trabalho, assim como direcionamentos para trabalhos futuros.

Percebe-se que os estudos publicados até o momento apresentam contribuicdes
relevantes ao tema como, por exemplo, a utilizacdo de diversas formas e modelos para a
avaliacdo do desempenho das organizagfes. Tais formas foram testadas em diferentes
ambientes e condi¢des. Porém, algumas lacunas foram observadas e podem ser consideradas
em estudos futuros, como a falta de utilizacdo de um modelo consolidado para avaliacdo da
maturidade do sistema de gestdo da qualidade e a falta de uma concluséo definitiva acerca da
melhoria do desempenho por meio da implantacdo e um sistema de gestao da qualidade. Deve-
se ressaltar também o fato de que 45 os estudos analisados sobre a relagdo entre sistemas de
gestdo da qualidade baseados na Norma ISO 9001 e desempenho organizacional ndo
consideram a gestéo de processos. Uma possivel razdo dessa omissao é o fato de a abordagem
por processos ser parte inerente a uma certificacdo ISO 9001. No entanto, mesmo que a
implementacdo da ISO 9001 seja uma oportunidade para a revisar e aumentar a maturidade da
gestdo dos processos organizacionais, de forma a alcancar uma maior eficiéncia, ndo se
encontram muitos estudos que destaquem essas melhorias e ganhos de eficiéncia. Percebe-se
que, na maior parte dos casos, a ISO 9001 é utilizada como meio para padronizar 0S processos

ja existentes na organizacdo e ndo para buscar um estado futuro de maior eficiéncia e
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produtividade. Dessa forma, esse € um elemento que merece maior aprofundamento em estudos
futuros.

A prépria literatura que aborda a relacdo entre a ISO 9001 e gestdo por processos é
bastante recente e restrita. Em sua revisdo sistematica da literatura de 2005 a 2015 sobre a
relacdo entre a ISO 9001 e gestdo por processos, Sfreddo et al. (2017) encontraram somente
dois estudos abordando explicitamente a relagcdo entre esses dois temas. Em um dos estudos,
Gingele, Childe e Miles (2002) relacionaram a ISO 9001 com a gestdo por processos por meio
de uma ferramenta chamada IDEF9000, apresentando também um passo a passo para
implementar tal ferramenta. Os autores desenvolveram um estudo de caso para demonstrar que
o IDEF9000 atende a todos os requisitos da ISO 9001, além de mapear e automatizar 0s
processos de maneira horizontal, proporcionando um cumprimento obrigatério de todas as
etapas do processo e um melhor entendimento da 1ISO 9001 por parte das pessoas envolvidas.
Ja o segundo artigo, desenvolvido por Martin, Hamm e Teichgréber (2011), apresenta o
ServiceBlueprinting como ferramenta para mapeamento dos processos organizacionais,
podendo a organizacdo, apds isso, buscar a certificacdo da norma ISO 9001. Apesar de a
ferramenta apresentada ndo automatizar a execucdo dos processos, ela foi utilizada para
desenho dos fluxos de trabalho, os quais foram utilizados para a melhoria operacional dos
processos, tornando-os mais eficientes e, consequentemente, alcangando reducédo de custos.
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3. METODO

Neste capitulo € apresentado o método adotado na dissertacdo. Inicialmente, €
apresentado o método de pesquisa, com o intuito de caracterizar a dissertacdo a partir do tipo
de abordagem e dos procedimentos metodoldgicos utilizados. Posteriormente, é descrito o
método de trabalho, sendo delineados os procedimentos de coleta e anélise de dados adotados.

3.1. METODO DE PESQUISA

A ciéncia, assim como 0 senso comum, busca a solugéo de problemas. A diferenca
entre ambos esta no controle disciplinado do uso do conhecimento por meio da aplicacédo
rigorosa do método (MIGUEL, 2012). Um método pode ser entendido como o caminho para o
resultado, ou uma sequéncia de a¢Bes necessarias para se atingir certo resultado desejado
(CAMPQS, 2009). Conforme Miguel (2012), para se diferenciar do senso comum, a ciéncia, ao
longo dos anos, tem estabelecido critérios para aplicar rigor a pesquisa cientifica.

Para atender a tais critérios, Prodanov e De Freitas (2013) indicam que uma pesquisa
cientifica deve ser sistematica, metddica e critica, gerando a necessidade de se determinar o tipo
de pesquisa que sera desenvolvida. Os tipos basicos de pesquisa cientifica sdo classificados: i)
quanto a sua natureza, podendo ser basica ou aplicada; ii) quanto aos seus objetivos, podendo
ser exploratdria, descritiva ou explicativa,; iii) quanto aos seus procedimentos, podendo ser uma
pesquisa documental, bibliografica, experimental, de levantamento (survey), operacional,
estudo de caso, pesquisa-acdo, pesquisa participante ou pesquisa ex-post-facto; e iv) quanto a
abordagem, podendo ser quantitativa ou qualitativa (PRODANOQV; DE FREITAS, 2013).

As pesquisas basicas diferenciam-se das pesquisas aplicadas por envolver verdades e
interesses universais, sem envolver uma aplicacdo pratica para a solucdo de problemas
especificos (PRADANOV; DE FREITAS, 2013). Isso posto, percebe-se que o presente trabalho
apresenta natureza aplicada, pois objetiva pesquisar, analisar e entender a relacdo entre a gestdo
da qualidade e o desempenho (operacional, de mercado e econdmico-financeiro) de empresas
do setor metalmecénico da Serra Gaucha. Portanto, essa dissertacdo envolve interesses locais e
podera ser utilizada para orientar decisfes quanto a implantacdo de sistemas de gestdo da
qualidade em empresas desse setor.

No que se refere aos objetivos, as pesquisas exploratdrias objetivam proporcionar mais
informagdes sobre o assunto investigado, envolvendo, geralmente, pesquisas bibliograficas,

entrevista com gestores e estudos de caso. Ja as pesquisas descritivas visam descrever
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caracteristicas de determinadas populagdes ou estabelecer relacdo entre variaveis. Esse tipo de
pesquisa envolve, geralmente, a coleta de dados por meio questionarios, testes e observacoes.
Por fim, as pesquisas explicativas identificam os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia de fenbmenos. Assumem, em geral, pesquisas experimentais e pesquisas ex-post-
facto (PRADANOQOV; DE FREITAS, 2013). O presente estudo apresenta caracteristicas
exploratorias e descritivas, o que se explica pelos procedimentos técnicos adotados em suas
duas etapas: i) entrevistas em profundidade com gestores de empresas do setor estudado; e ii)
aplicacdo de questionario (survey) para analisar as variaveis ‘maturidade do sistema de gestdo

da qualidade’, ‘maturidade da gestéo de processos’ e ‘desempenho organizacional’.

3.2. METODO DO TRABALHO

Com o intuito de satisfazer os objetivos deste estudo, foram analisadas empresas do
setor metalmecénico da Serra Gaucha. A escolha pela realizagdo da pesquisa na Serra Gaucha
se deu pelo importante polo industrial da regido. A Serra Gaucha, segundo o Conselho Regional
de Desenvolvimento (COREDE) Serra, é constituida por trinta e dois municipios, 0s quais,
juntos, apresentam a terceira maior concentracdo populacional do Estado do Rio Grande do Sul
e sd0 responsaveis pela circulacio de grandes volumes de mercadorias (BERTE, 2016).

Esses volumes de mercadorias podem ser traduzidos em nimeros. Em 2012, a regido
do COREDE Serra apresentou um produto interno bruto (PIB) de aproximadamente R$ 30,5
bilhGes, representando 11% do PIB do Rio Grande do Sul. O PIB per capita de R$ 34.642,00 é
0 maior entre todas as regides do estado, ficando 34,38% acima da média estadual (BERTE,
2016).

A indastria tem um papel importante nesse cendrio, uma vez que o COREDE Serra é
responsavel por 16,6% da producdo industrial do Estado, contrastando com 8,3% da
agropecuaria e 8,9% dos servicos. Segundo Berté (2016), essa producdo € advento da industria
de transformacdo, sendo constituida por 31,34% de fabricacdo de veiculos automotores,
reboques e carroceiras, 14,1% de fabricacdo de produtos alimenticios e 12,4% de fabricacéo de
produtos de metal, exceto maquinas e equipamentos.

As empresas com foco no segmento automotivo e metalmecanico sdo abrangidas pelo
Sindicato das Industrias Metallrgicas, Mecanicas e de Material Elétrico de Caxias do Sul
(SIMECS). Atualmente, o sindicato abrange dezessete municipios do COREDE Serra,
representando 3,5 mil empresas e 47 mil postos de trabalho (SIMECS, 2017).
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Considerando esse cenario e a importancia econdmica exercida pelas empresas da
regido, desenvolveu-se a pesquisa com as industrias metalmecénicas da Serra Galcha,
considerando empresas fabricantes de pecas e produtos automotivos e empresas de fabricacdo
de produtos de metal. Com esse fim, este trabalho foi divido em duas etapas: i) qualitativa; e
i) quantitativa (Figura 13). Segundo Malhotra (2001), a pesquisa qualitativa deve ser realizada
antes da pesquisa quantitativa, pois tem o objetivo de proporcionar uma melhor compreensao
do contexto do problema. Porém, a pesquisa qualitativa ndo € suficiente para apresentar
resultados conclusivos e generalistas em relacdo a populacdo-alvo. Dessa forma, realiza-se a
pesquisa quantitativa, de maneira complementar, para quantificar os dados e aplicar analises

estatisticas.

Figura 13 — Método do trabalho

PROCEDIMENTO DE
COLETA DE DADOS

PROCEDIMENTO DE
ANALISE DE DADOS

Fonte: o autor (2017)

A primeira etapa consistiu em uma abordagem qualitativa, com objetivos
exploratorios, para analisar e identificar a percepcao de gestores de empresas do setor estudado
sobre: i) as motivacdes que levam a implementacdo, ou ndo, de um sistema de gestdo da
qualidade; ii) as dificuldades encontradas no processo de implementacdo; iii) o nivel de
maturidade do sistema de gestdo da qualidade em que se encontram as empresas; iv) como é
realizada a gestdo dos processos organizacionais; e v) qual o impacto do sistema de gestdo da
qualidade no desempenho das organizacGes. As informacOes extraidas dessa etapa auxiliaram

no entendimento pratico da problematica estudada e foram complementadas pelas analises
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desenvolvidas na segunda etapa deste trabalho. Nessa segunda etapa foi utilizada uma
abordagem quantitativa com objetivos descritivos, onde foram desenvolvidas hipoteses a serem
testadas a partir da coleta de dados em uma amostra de empresas do setor metalmecanico da
Serra Gaucha.

Para a etapa qualitativa, optou-se pela realizacdo de entrevistas em profundidade com
roteiro, utilizando o roteiro de entrevistas disponibilizado no Apéndice C. Como critérios para
selecionar as empresas participantes das entrevistas, foram levados em consideracdo 0s
sequintes fatores: i) setor de atuacdo; ii) se possui certificacdo do sistema de gestdo da
qualidade; e iii) tempo de certificagdo do sistema de gestdo da qualidade. Quanto ao setor, foram
selecionadas trés empresas do setor metalmecénico, extraidas das bases de associados do
Sindicato das Industrias Metaldrgicas, Mecéanicas e de Material Elétrico de Caxias do Sul
(SIMECS). No que se refere a certificacdo do sistema de gestdo da qualidade, foram
selecionadas somente empresas certificadas 1SO 9001. Por fim, no critério de tempo de
certificacdo do sistema de gestéo da qualidade, fizeram parte da amostra somente empresas com
mais de cinco anos de certificacdo. Tal selecdo foi feita para explorar a opinido de empresas
gue ja estdo acostumadas com a certificacdo e que possuem uma visao ampla sobre o resultado
que ela pode, ou ndo, oferecer.

Segundo Bardin (2011), as entrevistas devem ser integralmente registradas e
transcritas para a posterior analise de contetdo. O objetivo da andlise de conteido é preservar
a percepcao do individuo entrevistado, ao mesmo tempo em que se faz uma sintese da totalidade
das informac6es obtidas de todos os entrevistados (BARDIN, 2011). Para esse objetivo, Bardin
(2011) propde dois niveis de analise, em duas fases sucessivas, em que uma enriquece a outra.
Sao elas: i) decifracdo estrutural; e ii) transversalidade tematica. A decifracdo estrutural é
centrada em cada entrevista, onde se procura entender a tematica das respostas a partir do
interior da fala do entrevistado, sem contaminar-se com entrevistas anteriores. J& na fase de
transversalidade tematica busca-se uma estruturacao segundo uma logica especifica (BARDIN,
2011).

Seguindo o método proposto por Bardin (2011), no presente trabalho foi
primeiramente feita a decifracdo estrutural e, posteriormente, foi conduzida a analise da
transversalidade tematica, comparando as entrevistas quanto aos temas abordados por cada
entrevistado em cada uma das questdes do roteiro semi-estruturado. Segundo Bardin (2011),
essa analise pode ser realizada por meio de um ponto de vista geral e/ou pelo estabelecimento
de quadros categoriais comparando as entrevistas. No presente estudo, foi adotado o segundo

procedimento. Segundo Bardin (2011), raramente é possivel estabelecer um unico quadro
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categorial em funcdo da complexidade e multidimensionalidade do material verbal, devendo
ser usados diversas possibilidades que se complementem. Nesse sentido, foram usados quadros
para comparar os resultados em cada uma das questdes do Apéndice C, considerando: i) as
motivacOes para a implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade; ii) as dificuldades
encontradas no processo de implementacdo do sistema de gestédo da qualidade; iii) a percepgéo
dos gestores quanto a maturidade do sistema de gestdo da qualidade em suas empresas; iv) a
gestdo dos processos organizacionais; e v) a percep¢do dos gestores quanto ao impacto do
sistema de gestdo da qualidade no desempenho das organizacdes.

Ap06s a conclusdo da etapa qualitativa, foi iniciada a coleta de dados para a segunda
etapa desse trabalho, que prevé uma abordagem quantitativa com objetivos descritivos.
Segundo Malhotra (2001), a elaboracdo de questionarios constitui um passo importante no
planejamento de uma pesquisa. Os questionarios devem: i) traduzir a informacao desejada em
questdes que os respondentes tenham condi¢fes de responder; ii) motivar e incentivar o
respondente a responder as perguntas; e iii) minimizar 0s erros nas respostas. Para cumprir com
esses objetivos, foram seguidos os seguintes passos para a elaboracdo do questionario,
tomando-se como base as orientacGes de Malhotra (2001): i) especificar as informacdes
necessarias; ii) especificar a forma de aplicacdo do questionario; iii) determinar o conteudo e
estrutura das questdes, de forma a superar a incapacidade e/ou méa vontade do respondente; iv)
dispor as questdes em ordem adequada; Vv) identificar a forma e o leiaute; vi) enviar o
questionario; vii) eliminar defeitos por meio de um pré-teste.

Seguindo os passos elencados anteriormente, o questionario foi elaborado para
identificar o nivel de maturidade da gestdo da qualidade e de processos, e 0 desempenho
econémico-financeiro, de mercado e operacional das organizagdes pesquisadas. No que se
refere ao nivel de maturidade do sistema de gestdo da qualidade, foi considerado, como base
tedrica para a elaboracdo das questdes, o0 modelo de maturidade (Quadro 6) proposto pela
ABNT (2010). Foram desenvolvidas afirmativas relacionadas com o nivel de maturidade de
cada item de avaliacdo do modelo: i) gestédo; ii) estratégia e politica; iii) recursos; iv) processos;
V) monitoramento e medicao; e vi) melhoria, inovacdo e aprendizagem. Para cada uma das
afirmativas, os respondentes assinalaram o seu grau de concordancia seguindo uma escala de
medicéo tipo Likert de 5 pontos. Quanto maior o grau de concordancia com a afirmativa
apresentada, maior a maturidade da organizacdo percebida pelo respondente.

A mesma légica foi considerada para desenvolver as afirmativas relacionadas com a
maturidade da gestdo de processos. Porém, nesse caso, foi utilizado o modelo de Hammer

(2007) para avaliar: i) o propdsito do processo; ii) 0 contexto do processo; e iii) a documentacao
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do processo. Para cada uma das afirmativas, os respondentes tiveram que assinalar o seu grau
de concordancia também seguindo uma escala de medicdo tipo Likert. Quanto maior o grau de
concordancia com a afirmativa apresentada, maior o nivel de maturidade da gestéo de processos
da organizacéo percebida pelo respondente.

Por fim, no que tange ao desempenho das organizagdes, foram utilizados indicadores
extraidos da revisdo sistemética da literatura (Secdo 2.2): i) indicadores operacionais; ii)
indicadores de mercado; e iii) indicadores econdémico-financeiros. Foram considerados apenas
indicadores citados por dez ou mais autores, conforme Apéndice A. Para cada uma das
afirmativas, os respondentes assinalaram o seu grau de concordancia seguindo uma Likert.
Quanto maior o grau de concordéancia com a afirmativa apresentada, maior o desempenho da
organizacdo percebida pelo respondente.

Apds o desenvolvimento do questionario, foi realizado um pré-teste com o objetivo de
identificar e eliminar erros potenciais. Para realizar o pré-teste, foi solicitado que alguns
profissionais (Quadro 12) da area académica e da &rea industrial respondessem o questionario
com o objetivo de sinalizar pontos a serem melhorados com relacdo a redacdo das questdes,
entendimento do contetdo, ordem das questdes e tempo despendido para o preenchimento do

questionario. A versdo final do questionario revisado esté disponivel no Apéndice D.

Quadro 12 — Profissionais selecionados para o pré-teste

PROFISSIONAL AREA DE ATUACAO EXPERIENCIA
Profissional 1 IndUstria Diretor de empresa certificada SO 9001
Profissional 2 Indistria Coordenadora da Qualidade de empresa certificada

I1SO 9001

Profissional 3 Inddstria Analista da qualidade g(e)oe{npresa certificada 1SO
Profissional 4 Universidade Professor Doutor em Engenharia de Producdo
Profissional 5 Universidade Professor Doutor em Engenharia de Producdo
Profissional 6 Universidade Professora Doutora em Administracdo

Fonte: o autor (2017)

Apds a conclusao do pré-teste, o questionario foi enviado por e-mail para as empresas
do setor metalmecénico da base de associados do SIMECS, por meio da ferramenta eletrénica
Google Forms. Além do envio do formulario via e-mail, em caso de necessidade, foram
realizados contatos telefonicos para sensibilizar as empresas quanto ao preenchimento e retorno
do questionario.

Com a coleta de dados concluida, as respostas dos questionarios foram tabuladas e
analisadas. Os dados foram analisados de duas formas: i) comparacdo de médias por meio do

teste-t para amostras independentes; ii) analise de regressdo linear maltipla. Segundo Sampieri,
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Collado e Lucio (2006, p. 454), o teste-t ¢ indicado para “avaliar Se dois grupos diferem entre
si de maneira significativa com relacdo as suas médias”. A partir do calculo do valor t e dos
graus de liberdade, o software indica o nivel de significancia da diferenca entre as médias. Ja a
analise de regressdo € indicada para avaliar o efeito de duas ou mais variaveis independentes
sobre uma varidvel dependente. Nessa analise, foram consideradas como varidveis
independentes a maturidade do sistema de gestdo da qualidade e a maturidade da gestéo de
processos. E, como variavel dependente, foram considerados os desempenhos (operacional, de
mercado, econdmico-financeiro e geral). Como foram consideradas quatro diferentes variaveis
dependentes, foi necessario gerar quatro modelos de regressdo. Cabe salientar que as variaveis
independentes foram as mesmas em cada um desses modelos. Os testes de hipotese e as
regressbes foram realizados com o auxilio do software Statistical Package for de Social
Sciences (SPSS). A partir das analises realizadas, buscou-se testar as quatro hipdteses que

abrangem a abordagem tematica da pesquisa (Figura 14).

Figura 14 — Abordagem tematica e hipéteses a serem testadas

ABORDAGEM TEMATICA E HIPOTESES A SEREM TESTADAS
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Fonte: o autor (2017)

O teste-t foi utilizado para identificar se ha diferencas significativas entre empresas
certificadas e ndo certificadas na Norma ISO 9001 quanto a maturidade do SGQ, a maturidade
dos processos e ao desempenho organizacional (operacional, de mercado, econémico-
financeiro e geral). Para a realizagdo desse teste, consideram-se as hipoteses primarias a seguir:

H1: As empresas que possuem certificacdo 1SO 9001 possuem sistema de gestéo da

qualidade e gestao de processos mais maduros do que empresas nao certificadas;
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H2: As empresas que possuem certificagdo 1SO 9001 possuem melhor desempenho
organizacional do que as empresas nao certificadas.

Além de saber se a certificacdo I1SO 9001 proporciona uma maior maturidade e maior
desempenho para as empresas que a possuem, buscou-se identificar se a maturidade do SGQ e
da gestdo de processos sdo fatores determinantes para a melhoria do desempenho
organizacional, por meio das hipdteses secundérias abaixo:

Hla: O nivel de maturidade do sistema de gestdo da qualidade impacta
significativamente no desempenho organizacional;

H1b: O nivel de maturidade da gestdo dos processos impacta significativamente no
desempenho organizacional;

Para esse caso, foram realizadas analises de regressdo linear maltiplas para verificar
se ha um efeito significativo das variaveis independentes - i) maturidade do SGQ; e ii)
maturidade da gestdo de processos - sobre as variaveis dependentes - i) desempenho
organizacional (geral); ii) desempenho operacional; iii) desempenho de mercado; e iv)

desempenho econdmico-financeiro — conforme comentado anteriormente.
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4. RESULTADOS

Esse capitulo aborda os resultados das pesquisas qualitativa e quantitativa. Para isso
ele esté subdividido em trés secdes, intituladas descricdo e analise dos resultados qualitativos,
descricdo e analise dos resultados quantitativos e discussdo dos resultados. Na primeira se¢cdo
serdo apresentadas e analisadas as respostas coletadas nas entrevistas semi-estruturadas
realizadas com gestores de empresas, abordando questdes sobre motivacdes para a
implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade, dificuldades encontradas, percepgéo de
maturidade desse sistema e da gestdo de processos e a percep¢do do impacto do SGQ no
desempenho organizacional. Na segunda secdo serdo apresentados e analisados os dados
coletados nos questionarios enviados para as empresas do setor metalmecéanico, apresentando
as analises estatisticas sobre os resultados. Feito isso, ter-se-4 0 embasamento necessario para
discutir tais resultados na segunda se¢do, onde sera feita uma comparacao entre os resultados

qualitativos e quantitativos.

4.1. DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS QUALITATIVOS

Nessa secdo sdo apresentadas a descri¢do, analise e interpretacdo da transversalidade
tematica das entrevistas realizadas com trés empresas do setor metalmecéanico. Seguindo o
método do trabalho, as entrevistas semi-estruturadas foram conduzidas de acordo com o roteiro
disponibilizado no Apéndice C e decifradas estruturalmente por meio da transcricdo. Com o
intuito de preservar a identidade dos entrevistados, eles foram codificados como EA, EB e EC.
O entrevistado da Empresa A (EA) € coordenador de producdo e qualidade. A empresa possuli
30 anos de funcionamento e é certificada pela Norma ISO 9001 ha 3 anos. Ja o entrevistado da
Empresa B (EB) é gerente comercial. A companhia foi fundada em 1978 e é certificada desde
2007. Por fim, o entrevistado da Empresa C (EC) é diretor. A organizacéo € certificada desde
2008.

4.1.1. Descricdo das entrevistas
As entrevistas descritas a seguir foram organizadas em cinco blocos, com base nas

perguntas do Apéndice C, para fornecer melhor entendimento e possibilitar a comparacao das

opiniBes dos entrevistados sobre cada tema. S&o eles: i) as motivacdes para a implementacéo
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de um sistema de gestdo da qualidade; ii) as dificuldades encontradas no processo de
implementacdo do sistema de gestdo da qualidade; iii) a percepcdo dos gestores quanto a
maturidade do sistema de gestdo da qualidade em suas empresas; iv) a gestdo dos processos
organizacionais; e v) a percep¢do dos gestores quanto ao impacto do sistema de gestdo da
qualidade no desempenho das organizagdes.

No que se refere as motivacdes que levaram a implementacdo da ISO 9001, as
Empresas A e B ndo buscaram a certificacdo por exigéncia de clientes, diferentemente da
Empresa C, que afirmou ter implantado e certificado 0 SGQ somente em funcéo da exigéncia
do seu maior cliente. A principal motivacdo que impulsionou a Empresa A na busca pela
certificacdo foi a melhoria continua do SGQ por meio da visao de auditores externos, uma vez
gue a empresa ja possuia o sistema implementado internamente. Antes de implementar o
sistema, a empresa ndo possuia indicadores para nortear a gestdo, principal fator que levou o
entrevistado EA a comecar as iniciativas para implementacdo do SGQ. A falta de indicadores
e controle nos processos também foi decisiva para motivar a implementacdo do sistema de
gestdo da qualidade na Empresa B, que buscou melhorar e padronizar a gestdo da empresa em
uma fase de expansdo, conforme mencionou EB.

Quanto as dificuldades encontradas no processo de certificacdo, a Empresa A relatou
a falta de envolvimento das pessoas do nivel gerencial, por ndo perceberem a importancia dos
indicadores e da padronizacdo dos processos. J& a Empresa B teve dificuldade com o
preenchimento de registros dos processos, que muitas vezes ndo eram preenchidos e/ou ndo
agregavam valor para a empresa. Nesse sentido, diversos trabalhos de adequacéo de registros e
treinamentos dos envolvidos precisaram ser feitos. A empresa C também indicou a necessidade
de realizacdo de muitos treinamentos e contratacdo de consultoria para fazer o SGQ funcionar.
Conforme observado, as principais dificuldades identificadas pelos entrevistados estdo
relacionadas com o engajamento das pessoas e com o0 estabelecimento da cultura de gestéo da
qualidade nas organizacdes.

Para identificar o nivel de maturidade do sistema de gestdo da qualidade das
organizacOes entrevistadas, foram realizadas perguntas sobre o0 método de gerenciamento da
qualidade e as responsabilidades por prestar contas sobre o sistema. Nesse aspecto, a Empresa
A possui uma gestdo descentralizada, onde os responsaveis por cada processo devem prestar
contas sobre o sistema de gestdo da qualidade por meio de indicadores e planos de acdes de
melhoria. O coordenador do SGQ tem a fungdo de apoiar estas areas e gerenciar o andamento
das acgBes por meio de uma planilha macro. J& na Empresa B, em fungdo de mudancas da

estrutura de governanca, 0 gerente geral da organizacdo acumulou a responsabilidade pelo
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SGQ, o que segundo o entrevistado EB, ajudou a aproximar a alta geréncia do SGQ. Na parte
fabril esta gestdo estd descentralizada, onde varias pessoas possuem treinamento de auditores
internos. E na Empresa C existem duas pessoas que, com o auxilio de consultorias, possuem
maior responsabilidade pela gestdo do sistema. Porém, todos os responsaveis pelos processos
tém que prestar contas sobre os resultados e compreendem a importancia do SGQ.

Além de questionar sobre o método de gerenciamento e sobre as responsabilidades
associadas ao sistema de gestdo da qualidade, os entrevistados também foram questionados
sobre os principais problemas de qualidade, as acdes encaminhadas para tratar esses problemas
e uma estimativa do percentual de custos de qualidade na empresa. As Empresas A e C
entendem que 0s seus principais problemas de qualidade esté&o relacionados com anomalias em
produtos, porém com percentuais diferentes de impacto no faturamento da organizacéo.
Enquanto o respondente EA entende que o percentual gira em torno de 0,15 e 0,20% do
faturamento, o respondente da EC entende ser de 5%. Para a empresa A, esse percentual esta
dentro da meta estabelecida, sendo que, quando ocorre grande quantidade de refugo, ou custo
alto para a empresa, sdo realizadas reuniGes com trés ou cinco operadores da producdo para
analisar as causas dos problemas e definir agdes. Existe uma area na empresa onde tais reunides
ocorrem e ficam os registros das acGes e da analise de eficacia dessas acdes. J& a Empresa C
estd encaminhando melhorias pontuais nos produtos que mais apresentam problema na
producdo, fazendo desenhos com escalas maiores e disponibilizando-os em painéis na
producdo. O entrevistado EC também entende que as ordens de producdo devem ser seguidas
com maior afinco para que esses problemas nao ocorram, sendo que esta pensando em formas
de melhorar a distribuicdo e gerenciamento das mesmas.

O entrevistado EC também relatou problemas na documentagédo da organizacéo, assim
como o EB. Na Empresa C essa documentacdo por vezes ndo descreve 0S processos
fidedignamente e ndo é seguida pelas pessoas. Quando as etapas sdo puladas, com o intuito de
operacionalizar os processos de maneira mais rapida, acaba gerando problemas no final que, as
vezes, impactam no cliente. J& na Empresa B o problema estd no entendimento da
documentacdo pelas pessoas: quando algumas pessoas saem da empresa por motivos diversos,
outras pessoas sentem duvidas e dificuldades em seguir a documentagdo para a execucdo do
processo. Quanto aos refugos e retrabalhos, o entrevistado EB entende que isso esta bem
controlado, sendo que os problemas ndo chegam a impactar na operacdo. Algumas reclamacdes
de clientes, como problemas na pintura e na usinagem, foram controladas. O entrevistado EB

n&o soube estimar o percentual de custos com problemas de qualidade.
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Quanto a maneira de medir a melhoria da qualidade na empresa, as Empresas A, B e
C fazem uso de indicadores de refugo e retrabalho. Na Empresa C esse indicador é separado
em refugos gerados por erro de processo, sobra de processo ou erro de engenharia. Na Empresa
A, além da medicéo de refugos e retrabalhos, faz-se uso de pesquisa de satisfacao de clientes e
acompanhamento de entregas para acompanhar a melhoria da qualidade.

Um dos pontos que se tentou identificar nas entrevistas era se a
implantacdo/certificacdo da 1SO 9001 alterou a maneira de executar e gerenciar 0S processos
organizacionais. Com esse intuito, os entrevistados foram questionados sobre o que mais mudou
na organizacdo apds a implantagéo/certificagcdo. O entrevistado EA percebeu um aumento no
envolvimento de seus funcionarios, principalmente os mais antigos, sendo que ha uma baixa
rotatividade e o0 comprometimento deles com a empresa é “muito grande”. O entrevistado EB,
por sua vez, entende que houve mudanca na cultura e na filosofia de trabalho, buscando-se
eliminar os processos manuais e tentando executa-los, ao mé&ximo possivel, no sistema
informatizado da organizacdo. Ferramentas como o Excel foram sistematicamente substituidas
pelo sistema. Ja o entrevistado EC afirmou que a organizacdo deixou de ser amadora e
desorganizada, e que a implementacdo do sistema de gestdo da qualidade possibilitou um
gerenciamento mais profissional de todos 0s processos organizacionais. Segundo o0
entrevistado, todos os processos possuem documentacao que padronizam as atividades e séo de
conhecimento das equipes de trabalho.

O ultimo tema questionado foi sobre a percepcao dos entrevistados quanto ao impacto
do sistema de gestdo da qualidade no desempenho da organizacdo. Nesse aspecto, todos 0s
entrevistados concordam que ha melhorias nos desempenhos operacional, de mercado e
econémico-financeiro. O entrevistado EA citou que, por meio da ISO 9001, foram abertos
novos clientes que exigiam a certificacdo, gerando, por consequéncia, impactos financeiros para
a empresa. Ainda, segundo o entrevistado, atualmente quatro de seus dez principais clientes
exigem a certificagdo. Em termos operacionais o entrevistado EA também percebeu diversas
melhorias, uma vez que, antes do sistema de gestdo da qualidade, as pecas ndo eram
identificadas; os instrumentos de medicdo ndo eram calibrados; ndo havia gestdo visual na
fabrica; ndo havia definicdo de postos de trabalho; as matrizes e ferramentas ndo eram
controladas; e os estoques de matérias primas, produtos intermediarios e produtos acabados ndo
eram controlados. Essas deficiéncias de controles geravam perdas de tempo para procurar 0s
produtos e ferramentas, assim como altos estoques desnecessarios. O entrevistado concluiu
afirmando que o custo para a manutencéo do SGQ e da certificagéo se paga tranquilamente, em

funcdo dos clientes adquiridos e das melhorias internas implementadas.
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O entrevistado EC, por sua vez, passou uma Vvisdo muito parecida com a do EA.
Segundo ele, a certificacdo 1SO 9001 “abre portas” no mercado, uma vez que ha clientes que
sO aceitam comprar de empresas certificadas. Alguns desses clientes exigem o certificado no
momento do cadastro para, posteriormente, continuar o processo de contratacéo. 1sso gera um
impacto financeiro positivo. O entrevistado EA demonstrou preocupagdo com a possibilidade
de perder a certificacdo. Se isso ocorresse, segundo o entrevistado, além de prejudicar a gestdo
interna na organizacdo, acarretaria perdas de clientes e deterioracdo da imagem da empresa no
mercado.

O entrevistado EB também entende que ha um impacto positivo no desempenho
financeiro da organizacdo, apesar de ser dificil de mensurar tal impacto. Segundo o
entrevistado, ha outros fatores, como aumentos no custo de matéria prima, que prejudicam a
gestdo financeira da organizacdo. O SGQ ajuda a minimizar esse impacto por meio de melhorias
operacionais, possibilitando comprar melhor, produzir melhor, eliminar desperdicios,
minimizar falhas e retrabalhos nos produtos, melhorar a anélise de abastecimento da fabrica,
analisar e controlar as despesas, e minimizar atrasos de fabricacdo. Com relacdo as melhorias
no desempenho de mercado, o entrevistado entende que a certificacdo ISO 9001 ndo é um fator

decisivo de venda, mas “conta pontos”.

4.1.2. Anélise e interpretacdo das entrevistas

A partir da descricdo das entrevistas, foi possivel elaborar uma sintese das respostas

dos entrevistados. Os resultados sdo apresentados no Quadro 13.

Quadro 13 — Quadro-resumo das respostas dos entrevistados

(continua)
PERGUNTA | EMPRESA A | EMPRESA B | EMPRESA C
Tema i: motivagGes para implementacao/ certificacdo do SGQ
O que motivou a
émpresaa |m_plantar / Mglhorla do SGQ ja Padronizar a gestéo. Exigéncia de clientes.
certificar um sistema de implementado.
gestdo da qualidade?
Tema ii: dificuldades encontradas no processo de implementacdo do SGQ
Quiais as dificuldades
encontradas no processo Falta de envolvimento . Necessidade de muitos
- by . Preenchimento de .
de implantacéo, ou das pessoas do nivel . treinamentos e
U . . registros dos processos. :
certificacdo, do sistema gerencial. consultoria.
de gestdo da qualidade?
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(concluséo)

Tema iii: percepgdo quanto a maturidade do SGQ

Como a qualidade é
gerenciada na
organizacdo?

Gestao descentralizada.

Gestao descentralizada.

Gestao descentralizada.

Quem possui a
responsabilidade por
prestar contas quanto a
qualidade?

Responsaveis por cada
processo.

Responsaveis por cada
processo.

Responsaveis por cada
processo.

Quais sdo os principais
problemas de qualidade da
organizagdo? Quais acoes

séo encaminhadas para

tratar esses problemas?

Anomalias nos produtos;
Problemas na
documentacéo da
organizagao;
Andlise de causas e acdes
em conjunto com

Problemas na
documentacéo da
organizagao.

Anomalias nos produtos;
Problemas na
documentacéo da
organizagao;
Elaboracéo de desenhos
com escalas maiores e
disponibilizando painéis na
produgdo. Melhor

empresa?

operadores. distribuicdo e
gerenciamento das ordens
de produgdo.
Qual o percentual estimado 0
de custos de qualidade na Entre 0,15 e 0,20% do N&o estimou. 5% do faturamento.
faturamento.

Como é medida a melhoria
da qualidade na empresa?

Indicadores de refugos e
retrabalhos;
Pesquisa de satisfagdo de
clientes e acompanhamento
das entregas.

Indicadores de refugos e
retrabalhos.

Indicadores de refugos e
retrabalhos.

Tema iv: gestdo dos processos organizacionais

O que mudou na empresa
apos a implementacéo /
certificagdo do sistema de
gestdo da qualidade?

Aumento do envolvimento
dos funcionarios.

Cultura e filosofia de
trabalho;
Eliminacéo de processos
manuais.

Gerenciamento mais
profissional.

Tema v: percepg¢do do impacto do SGQ no desempenho da organizagéo

Houve mudangas no
desempenho financeiro, de
mercado ou operacional da

empresa apds a
implementacéo /
certificagdo do sistema de
gestdo da qualidade? Quais
as principais mudancas
percebidas?

Financeiro: sim
De mercado: sim
Operacional: sim

Financeiro: sim
De mercado: sim
Operacional: sim

Financeiro: sim
De mercado: sim
Operacional: sim

Fonte: o autor (2017)

Observando-se o Quadro 3, identifica-se que as motivagOes para implementacdo/

certificacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade nas trés empresas entrevistadas estdo

diretamente relacionadas com os temas abordados nesta dissertacéo, quais sejam: i) maturidade

do sistema de gestdo da qualidade; ii) maturidade da gestdo de processos; e iii) desempenho

organizacional, considerando desempenho operacional, de mercado e econdémico-financeiro.

As respostas dos entrevistados EA e EB, que indicaram que as empresas onde atuam buscaram

a certificacdo para melhorar os sistemas de gestdo da qualidade ja implementados e para

padronizar a gestdo, estdo diretamente relacionadas com a preocupacdo em melhorar a

maturidade do SGQ. Também h& uma preocupacdo em melhorar o desempenho, mais
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especificamente de mercado, uma vez que a o entrevistado EC afirmou que a empresa buscou
a certificagdo do SGQ por exigéncia de clientes.

Quanto as dificuldades encontradas na implementacdo/ certificacdo do sistema,
percebe-se que elas estdo mais relacionadas com a maturidade do SGQ, uma vez que 0S
entrevistados citaram questdes como envolvimento das pessoas e estabelecimento da cultura de
gestdo da qualidade nas organizagfes. N&o foram citadas dificuldades relacionadas com a
maturidade da gestdo de processos.

No que tange ao metodo de gerenciamento da qualidade nas organizacdes, ambas
relatam ter uma gestdo descentralizada, em que 0s responsaveis por cada processo prestam
contas sobre o desempenho. Esse fato pode ser correlacionado com o modelo de avaliagdo da
maturidade de gestdo das organizacdes (Quadro 6) proposto pela ABNT (2010), o qual sugere
que as organizagdes que possuem uma lideranca proativa, em que as pessoas tém autonomia
para tomada de decisGes, possuem maior nivel de maturidade em gestéo.

Quando questionados sobre os principais problemas de qualidade observados na
organizacdo, os entrevistados indicaram problemas com produtos e/ou documentacdes. A
Empresa C parece possuir maiores problemas, os quais consomem um maior percentual do seu
faturamento, em comparacdo com a Empresa A. O entrevistado EA indicou a¢des pontuais que
foram delegadas e que estdo sendo encaminhadas para tentar resolver esses problemas, ndo
definindo como essas a¢des foram pensadas ou quem foi envolvido no planejamento. Essa
resposta pode representar uma contradicdo com a resposta anterior, que indicou que a gestdo da
organizacdo é descentralizada e participativa. Nesse quesito, pode-se observar diferenca na
resposta fornecida pelo entrevistado EA, o qual foi taxativo ao comentar sobre a participacao
dos operadores na analise de causas e na definicdo de acfes para anomalias identificadas nos
produtos. Considerando o Aferidor de Maturidade da Geréncia da Qualidade (Quadro 5),
proposto por Crosby (1999), a empresa A possui um baixo percentual de custos com problemas
de qualidade, fato que a coloca no quinto nivel de maturidade. Ja a empresa C, se encontra no
quarto nivel de maturidade.

Quanto as medidas de melhoria da qualidade, os respondentes foram unanimes ao
referenciar indicadores de refugos e retrabalhos. Essa visdo € um pouco limitada, uma vez que
direciona somente para a qualidade dos produtos. Nao foram citados, por exemplo, indicadores
estratégicos, indicadores de medi¢do da melhoria de processos da organizacédo e a velocidade
com que os dados sdo coletados e analisados, conforme pressupde o modelo de avaliagdo da
maturidade da ABNT (2010).
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Na pergunta sobre 0 que mudou na organizagdo ap6s a implementacéo/ certificacdo do
SGQ, os trés entrevistados diferiram em suas respostas. Os entrevistados AE e AC ndo citaram,
em nenhum momento, mudangas na forma como 0s processos sdo gerenciados ou orientados
dentro da organizacao. Ja o entrevistado EB citou preocupacdo em eliminar processos manuais
em planilhas de Excel, buscando maior eficiéncia por meio da execugédo dos processos dentro
do sistema da organizagdo. Nenhum entrevistado deixou claro se houve mudangas na estrutura
funcional do gerenciamento dos processos, com o intuito de buscar maior eficiéncia por meio
de estruturas transversais. Com isso, pode-se concluir que este ndo € um fator de preocupacéo
das organizagdes no momento da implementacéo/ certificagéo dos seus sistemas de gestéo da
qualidade e que as mesmas buscam somente padronizar 0S processos ja existentes, sem
necessariamente melhora-los em termos de eficiéncia.

Por fim, todos os entrevistados foram taxativos quanto ao impacto que a
implementacdo/certificacio do SGQ gera nos desempenhos operacional, de mercado e
econémico-financeiro das organizac6es. Todos concordam que, de uma maneira ou de outra,

ha impacto positivo, mesmo que ndo seja o Unico fator que influencia nesses desempenhos.

4.2. DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS QUANTITATIVOS

Conforme previsto no método desse trabalho, a pesquisa quantitativa foi realizada com
0 envio de questionarios para empresas do setor metalmecéanico da base de associados do
SIMECS, totalizando 2.089 empresas fabricantes de produtos automotivos e de metal. Apds
diversas rodadas de envios do questionario por e-mail, com o auxilio da ferramenta Google
Forms, e por meio de contatos telefénicos, foram recebidos 40 questionarios validos.

Por meio de perguntas especificas inseridas no questionario, foi possivel identificar o
perfil das empresas e dos respondentes, sendo identificados o porte da organizacédo, o tempo de
funcionamento, se possui ou ndo certificagdo 1SO 9001, o tempo de certificacdo, a area de
formacé&o do respondente, ha quanto tempo trabalha na empresa e o nivel hierarquico que ocupa

na organizacdo. A Tabela 1 apresenta o porte das empresas pertencentes & amostra.

Tabela 1 — Porte das empresas respondentes

Porte da organizacio Quantidade
Empresa de grande porte (500 ou mais empregados) 13
Empresa de médio porte (de 100 a 499 empregados) 4
Empresa de pequeno porte (de 20 a 99 empregados) 7
Microempresa (até 19 empregados) 16
Total geral 40

Fonte: o autor (2017)
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Quanto ao tempo de funcionamento, 29 empresas possuem mais de dez anos de
funcionamento, seis empresas apresentam tempo de funcionamento entre cinco e dez anos e

cinco empresas possuem tempo de funcionamento entre um e cinco anos (Tabela 2).

Tabela 2 — Tempo de funcionamento das empresas respondentes

Tempo de funcionamento Quantidade
1 ab5anos 5
5a 10 anos 6
Mais de 10 anos 29
Total geral 40

Fonte: o autor (2017)
Quanto a certificagdo na 1ISO 9001, 25 empresas da amostra possuem a certificagéo,
enquanto 15 ndo a possuem. Das certificadas, 20 empresas possuem certificagdo ha mais de 10

anos, trés entre 1 e 5 anos, e duas entre 5 e 10 anos (Tabela 3).

Tabela 3 — Tempo de certificacdo das empresas respondentes

Certificagdo 1SO 9001 Quantidade
Nao certificadas 15
Certificadas 25
Tempo de certificagéo Quantidade
1 a5anos 3
5a 10 anos 2
Mais de 10 anos 20
Total geral 40

Fonte: o autor (2017)

No que se refere a area de formacdo dos respondentes, observou-se um perfil
diversificado. Dez respondentes apresentaram formacdo em Administracdo de Empresas,
enquanto 0s demais respondentes mostraram-se distribuidos em diversas areas de
conhecimento, como engenharias, artes visuais, ciéncias da computa¢do, comercio
internacional, ciéncias fisicas, economia, historia, matematica, polimeros, qualidade, recursos
humanos, sistemas de informagao, suprimentos e logistica. A maioria desses profissionais atua

na empresa ha mais de 10 anos (Tabela 4).
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Tabela 4 — Tempo de empresa do respondente

Tempo de empresa Quantidade
1 ab5anos 8
5a 10 anos 10
Mais de 10 anos 20
Menos de 1 ano 2
Total geral 40

Fonte: o autor (2017)

Quanto ao nivel hierdrquico dos respondentes, a maioria ocupa cargos de lideranca,
como supervisores/ coordenadores, diretores e gerentes (Tabela 5).

Tabela 5 — Nivel hierarquico do respondente na organizacdo

Nivel hierarquico Quantidade
Analista 2
Assistente 6
Auxiliar 1
Comprador 1
Diretor 8
Gerente 8
Sécio 1
Sécio-Fundador 1
Supervisor/coordenador 12
Total geral 40

Fonte: o autor (2017)

Com esses dados, foi possivel identificar as caracteristicas das empresas e dos
profissionais que responderam ao questionario. Quanto as empresas, a amostra foi composta,
em sua maioria, por organizagdes com largo tempo de funcionamento e de certificagcdo 1SO
9001. Ja no que se refere aos respondentes, a maioria se encontra em posi¢cdo hierarquica
elevada e com mais de 10 anos de empresa, sendo credenciados a passar uma visao sélida sobre
0 impacto da maturidade do SGQ e da gestdo de processos no desempenho das organizagoes

em que trabalham.

4.2.1. Andlise de confiabilidade dos dados

Apos a identificacdo do perfil dos respondentes, os dados foram dispostos no software
SPSS para andlise da confiabilidade e consisténcia interna, por meio do célculo do coeficiente
alfa de Cronbach (Tabela 6). O calculo foi realizado para cada uma das dimens@es estudadas,

ou seja, maturidade do sistema de gestdo da qualidade, maturidade da gestdo de processos e
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desempenho organizacional, considerando o desempenho operacional, de mercado e

econémico-financeiro, de forma a identificar a consisténcia das respostas nessas dimensdes.

Tabela 6 — Analise de confiabilidade

Dimens&o N° de itens Alfa de Cronbach
Maturidade SGQ 15 0,914
Maturidade gestdo de processos 4 0,824
Desempenho operacional 5 0,952
Desempenho de mercado 2 0,802
Desempenho econdmico-financeiro 3 0,937
Desempenho geral 10 0,951

Fonte: o autor (2017)

Segundo Hair (2009, p. 96), o alfa de Cronbach ¢ a “medida de confiabilidade que
varia de 0 a 1, sendo os valores de 0,60 a 0,70 considerados o limite inferior de aceitabilidade”.
Com base nesse parametro, € possivel observar que os alfas resultantes demonstram a alta

confiabilidade dos dados, ndo necessitando revisdo dos itens que compdem cada dimensao.

4.2.2. Comparacgdo de médias

Por meio dos resultados obtidos, é possivel identificar os graus de maturidade do
sistema de gestdo da qualidade, maturidade de gestdo de processos e de desempenho
organizacional para cada pergunta formulada. Quanto ao grau de maturidade dos sistemas de
gestdo da qualidade (Tabela 7), é possivel observar que a média geral foi de 3,49 em uma escala
de 1 a 5, representando um nivel de maturidade das empresas metalmecéanica da Serra Gaulcha
superior ao ponto central da escala (3). Dentre as perguntas realizadas, observa-se que a
pergunta 2 foi a que revelou o maior nivel de maturidade e 0 menor desvio padrdo. Nessa
questdo, verificou-se se as organizagBes concordavam com a afirmagdo de que possuiam o
objetivo priméario de serem as melhores em seu ramo de atuacdo. As perguntas que geraram 0
menor indice de maturidade foram as questdes 3 e 4, sobre o0 envolvimento e a autonomia das

pessoas na tomada de decisdes dentro das organizacdes.

Tabela 7 — Grau de maturidade dos sistemas de gestdo da qualidade

(continua)
Tema Perguntas Média Desvio padréo
. . 1 3,73 1,01
Maturidade do sistema 2 4,50 0,72

de gestdo da qualidade
3 2,70 1,24
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(concluséo)

4 2,73 1,15

5 3,45 1,08

6 3,73 0,99

7 3,68 0,94

8 3,28 1,32

Maturidade do sistema 9 3,38 1,21
de gestdo da qualidade 10 3,80 0,97
11 3,38 1,21

12 3,38 1,29

13 3,63 0,93

14 3,43 0,98

15 3,60 1,06

Meédia geral 3,49 1,15

Fonte: o autor (2017)

Com relacdo ao grau de maturidade da gestdo de processos (Tabela 8), percebe-se que
a média geral foi ligeiramente inferior a verificada quanto ao grau de maturidade dos sistemas

de gestdo da qualidade. As médias também ficaram ligeiramente acima do ponto central da

escala (3).
Tabela 8 — Grau de maturidade da gestdo de processos
Tema Perguntas Média Desvio padréo
16 3,18 1,11
Maturidade da gestdo de 17 3,23 1,12
processos 18 3,25 1,03
19 3,08 1,12
Meédia geral 3,18 1,09

Fonte: o autor (2017)

No que se refere ao desempenho das empresas (Tabela 9), as médias encontradas
também sdo parecidas. As organizacdes possuem médias de desempenho operacional, de
mercado e econdmico-financeiro superiores ao ponto central da escala (3). Os resultados que
obtiveram maior destaque estdo relacionados com os desempenhos na qualidade dos produtos

e servicos, e na satisfagéo dos clientes.

Tabela 9 — Desempenho

(continua)
Tema Perguntas Média Desvio padréo
20 3,45 1,01
Desempenho operacional 21 3,78 1,10

22 3,63 1,05
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(concluséo)

Desempenho operacional 23 3,65 114
penno op 24 3,40 1,15
Média geral 3,58 1,09

25 3,90 1,03

Desempenho de mercado

26 3,50 1,04

Meédia geral 3,70 1,04

L 27 3,48 1,11

Desempgnho econdmico- 28 3,55 1.20
financeiro

29 3,50 1,06

Meédia geral 3,51 1,12

Fonte: o autor (2017)

Com o intuito de testar as hipdteses primarias formuladas, a média das respostas entre
empresas certificadas e ndo certificadas na Norma ISO 9001 foram comparadas com o auxilio
do software SPSS. A primeira hipdtese testada, H1, € de que as empresas certificadas possuem
sistemas de gestdo da qualidade e de gestéo de processos mais maduros do que as empresas ndo
certificadas. Para isso, inicialmente, foram separados os grupos de empresas certificadas (n=25)
e ndo certificadas (n=15) para, posteriormente, calcular a média aritmética das respostas das
perguntas sobre a maturidade do SGQ e a maturidade da gestdo de processos. Também foi

calculado o nivel de significancia da diferenca entre as médias (Tabela 10).

Tabela 10 — Comparacgdo de maturidade entre empresas certificadas e nao certificadas

Dimenséo Certificagdo N Média Desvlo Significancia
padrédo
. Néo 15 3,6356 0,84398
Maturidade SGQ Sim 25 34027 0,66010 0,337
. x Néo 15 3,2333 0,97498
Maturidade gestdo de processos sim 25 3.1500 0.84779 0,778

Fonte: o autor (2017)

Embora se observem maiores médias de maturidade nas respostas das empresas nao
certificadas, a diferenca observada néo € estatisticamente significante considerando um nivel
de confianca de 95%. Dessa forma, pode-se afirmar que ndo ha diferenca de maturidade entre
empresas certificadas e ndo certificadas, rejeitando-se a hipdtese H1.

A segunda hipotese principal a ser testada, H2, € de que as empresas que possuem
certificacdo 1SO 9001 possuem melhor desempenho organizacional do que as empresas ndo

certificadas. Os resultados obtidos sdo apresentados na Tabela 11.
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Tabela 11 — Comparacdo de desempenho entre empresas certificadas e ndo certificadas

Dimensao Certificacéo N Média Desvlo Significancia

padréo
. Néo 15 3,3467 1,15997

Desempenho operacional . 0,259
Sim 25 3,7200 0,88882
Né&o 15 3,4667 1,06010

Desempenho de mercado . 0,232
Sim 25 3,8400 0,86265
e . Néao 15 3,2889 1,16064

Desempenho econdmico-financeiro . 0,316
Sim 25 3,6400 0,99499
Né&o 15 3,3533 1,05483

Desempenho geral . 0,221
Sim 25 3,7200 0,80156

Fonte: o autor (2017)

Nesse caso, percebe-se que as empresas certificadas possuem maiores médias de
desempenho operacional, de mercado, econémico-financeiro e geral do que as empresas ndo
certificadas (Tabela 11). Porém, essa diferenga também ndo € estatisticamente significante a
um nivel de confianca de 95%. Portanto, também rejeita-se a hipotese H2.

4.2.3. Andlise de regressao

Apos o teste das duas hipoteses primarias (H1 e H2), as relagBes entre as duas variaveis
independentes (maturidade do sistema de gestdo da qualidade e maturidade da gestdo de
processos) e as quatro variaveis dependentes (desempenho geral, desempenho operacional,
desempenho de mercado e desempenho econémico-financeiro), associadas as hipoteses
secundarias (H1a e H1b) foram testadas por meio de quatro analises de regressao linear maltipla
no software SPSS. A primeira hipdtese, H1a, € de que o nivel de maturidade do SGQ impacta
significativamente no desempenho (organizacional, operacional, de mercado e econémico-
financeiro). Ja a segunda hip6tese, H1b, é de que o nivel de maturidade da gestdo de processos
impacta significativamente nessas dimensées do desempenho. Por meio dos resultados (Tabela
12) é possivel observar quais desempenhos sdo afetados ou ndo pela maturidade do sistema de

gestdo da qualidade e pela maturidade da gestdo de processos.

Tabela 12 — Analise do impacto da maturidade no desempenho organizacional

(continua)
Desempenho
Maturidade Desempenho Desempenho Econdmico- Desempenho
Operacional Mercado fi . Geral
inanceiro
. . Néo Sim Sim Sim
Sistema de gestéo sig: 0,169 Sig: 0,013 Sig: 0,063 sig: 0,05

da qualidade ) ) )
R2 ajustado: 0,130  R2zajustado: 0,064  R2 ajustado: 0,166
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(concluséo)
Sim Né&o Né&o Né&o
sig: 0,01 sig: 0,801 sig: 0,905 sig: 0,281
R2 ajustado: 0,247

Gestdo de
processos

Fonte: o autor (2017)

Levando-se em consideracdo um nivel de confianca de 95%, percebe-se que, pela dtica
dos respondentes, a maturidade do SGQ impacta significativamente no desempenho de
mercado, econdmico-financeiro e o no desempenho geral da organizacdo. J&, a maturidade da
gestdo de processos, impacta significativamente somente no desempenho operacional da
organizacdo. O R2 ajustado indica o quanto a variavel dependente, ou seja, desempenho
organizacional, é explicada pelas variaveis independentes, ou seja, maturidade do SGQ e da
gestdo de processos. Nesse caso, observam-se niveis baixos de R?, indicando que o desempenho
das organizaces é afetado por outros fatores diversos, além da maturidade.

Considerando os resultados de desempenho geral das organizacdes, aceita-se Hla e
rejeita-se H1b, concluindo-se que a organizacdo que focar somente no aumento da maturidade
do SGQ vai ter uma melhoria no seu desempenho de uma maneira geral, influenciado pelo
desempenho de mercado e econdmico-financeiro, porém ndo gerando necessariamente
melhorias operacionais internas. Ja as empresas que focarem somente no aumento da
maturidade da sua gestdo de processos ndo vao obter necessariamente melhorias no seu
desempenho de uma maneira geral, conseguindo obter somente melhorias operacionais
internas. Dessa forma, para obter resultados completos, o melhor cenario seria o
desenvolvimento da maturidade em ambos os fatores. Nesse sentido, entende-se que a
implementacao e certificacdo de um sistema de gestdo da qualidade, baseado na Norma 1SO
9001, deve ser utilizada para melhorar a maturidade de gestéo, sendo utilizada como meio para

implementar processos horizontais e melhorar as préaticas de gestao.

4.3. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Por meio dos resultados das analises qualitativa e quantitativa é possivel discutir os
aspectos mais relevantes acerca da relagéo entre certificagdo 1SO 9001, maturidade dos sistemas
de gestdo da qualidade, maturidade da gestdo de processos e desempenho das organizacgdes do
setor estudado.

Quanto & certificacdo 1SO 9001, percebe-se, na analise dos dados qualitativos, que 0s

entrevistados possuem uma visdo positiva sobre a mesma. Em seus relatos, eles demonstraram
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satisfacdo com os resultados obtidos apoOs a certificacdo, apesar de possuirem diferentes
motivacgdes e dificuldades para implementar o sistema de gestdo da qualidade. Porém, esse
mesmo resultado ndo se confirma na analise dos dados quantitativos, onde ndo se encontraram
diferencas significativas de maturidade em sistema de gestéo da qualidade e gestdo de processos
entre empresas certificadas e ndo certificadas. O mesmo vale para os desempenhos operacional,
de mercado, econdmico-financeiro e desempenho geral. Apesar de os respondentes ressaltarem
que a certificacdo ISO 9001 possibilita o fornecimento para clientes que a exigem,
influenciando em resultados de mercado e econémico-financeiros, ndo foram encontradas
diferengas significativas de desempenho entre empresas certificadas e ndo certificadas.

Essa divergéncia entre os resultados da etapa qualitativa e os resultados da etapa
quantitativa apresenta alinhamento com o que foi evidenciado na revisdo sistematica da
literatura. Enquanto os achados de alguns estudos encontraram relagdo significativa entre a
certificacdo 1SO 9001 e o desempenho organizacional (TERZIOVSKI; POWER; SOHAL,
2003; DIMARA; SKURAS; TSEKOURAS, 2004; JANG; LING, 2008; PSOMAS;
FOTOPOULOQS, 2009; PSOMAS; KAFETZOPOULOQS, 2014), outros ndo identificaram
significancia nessa relacdo (FENG; TERZIOVSKI; SAMSON, 2008; ILKAY; ASLAN, 2012;
SAMPAIOQ; SARAIVA; MONTEIRO, 2012; PSOMAS,; PANTOUVAKIS;
KAFETZOPOULOQOS, 2013; KAFETZOPOULQS; PSOMAS; GOTZAMANI, 2015). Cabe
salientar que, apesar de as publicagdes internacionais abordarem a relagdo entre a ISO 9001 e
o desempenho das organizacOes, elas ndo tratam sobre a relacdo entre tal certificacdo e a
maturidade dos sistemas de gestdo da qualidade das organizacoes.

Sobre a maturidade do sistema de gestdo da qualidade, foi observado nas entrevistas
em profundidade que as empresas que buscam uma gestdo descentralizada e participativa
possuem maior maturidade e tendem a ter melhores resultados que as demais empresas,
principalmente no que se refere ao resultado operacional decorrente da redugéo do percentual
de faturamento perdido com refugos e retrabalhos. Entretanto, observou-se nos resultados
quantitativos que o envolvimento e autonomia das pessoas na tomada de decisdes € justamente
o fator que apresentou menor indice de maturidade. Além disso, percebe-se que, diferentemente
do que foi apresentado pelos entrevistados, o nivel de maturidade do SGQ n&o apresenta relacdo
significativa com o desempenho operacional das organizagBes, mas somente com o0s
desempenhos de mercado e econdmico-financeiro. Tal resultado corrobora os estudos de
Terziovski, Power e Sohal (2003) e Ismyrlis e Moschidis (2015), que também encontraram
relacdo significativa somente entre maturidade do SGQ e desempenho de mercado e

econémico-financeiro. Porém, alguns autores divergem nesse aspecto, concluindo que a
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maturidade do SGQ também afeta significativamente o desempenho operacional das
organizacbes (PADMA; GANESH; RAJENDRAN, 2008; PRAJOGO; HUO; HAN, 2012;
ATASEVEN; PRAJOGO, 2014; HUO; HAN, 2014; KAFETZOPOULOS; GOTZAMANI,
2014). Provavelmente essa relacdo dependa do grau de melhoria em processos obtido por
ocasido da implementacdo do SGQ. Se nessa implementagdo simplesmente sdo formalizados
0S processos ja existentes, os resultados em termos de melhoria do desempenho operacional
acabam sendo limitados, embora a empresa possa gozar de maior reconhecimento no mercado,
0 que pode afetar, consequentemente, o desempenho econdémico-financeiro.

No que se refere a maturidade da gestdo de processos, é possivel observar, a partir das
entrevistas, que ndo ha uma preocupacdo das empresas com a melhoria da eficiéncia por meio
da mudanca de orientacdo e gerenciamento dos mesmos. Esse mesmo resultado é observado
nos resultados quantitativos, que indicaram uma baixa média de maturidade das empresas
metalmecéanicas da Serra Galcha. Em suas respostas, 0s entrevistados deram a entender que as
principais mudancas que ocorreram na organizacao, apds a implementacéo do sistema de gestdo
da qualidade, estdo relacionadas com o envolvimento dos funcionérios, pequenas melhorias nos
processos atuais da organizacdo e realizacdo de treinamentos. Tal preocupacao deveria ser
maior por parte das organizagdes, pois, segundo sugerem os dados quantitativos, isso poderia
gerar melhoria em seus resultados operacionais. Nesse aspecto, esse resultado representa uma
contribuicdo do presente estudo para a literatura internacional, visto que ndo foram encontrados
outros estudos que abordem a relacdo entre maturidade da gestdo de processos e desempenho
organizacional. Além disso, a implantacdo de um SGQ pode ser considerada uma oportunidade
de revisdo dos processos organizacionais, com vistas a implantacdo de processos mais
horizontais e eficientes.

Em uma avaliacdo final sobre todos esses temas, conclui-se que o fato de possuir, ou
ndo, a certificacdo da ISO 9001 ndo é impactante para o resultado das organizagdes, mas sim a
preocupacdo com a maturidade dos sistemas de gestdo da qualidade e com a maturidade da
gestdo de processos. Apesar de existirem outras variaveis que influenciam nos resultados das
organizacg0es, as empresas que focarem e melhorar a sua maturidade de gestdo da qualidade,
sendo eles certificados ou ndo, irdo melhorar o seu desempenho no mercado e econémico-
financeiro. Também se conclui que, para que os sistemas de gestdo da qualidade gerem
melhorias no desempenho operacional, as organizacdes devem focar na implementacdo de
processos horizontais, automatizados e com integragcdo na cadeia de suprimentos, incluindo,
portanto, os fatores de maturidade de gestdo de processos. As ferramentas de avaliacdo de

maturidade apresentadas no presente trabalho podem auxiliar nesse desafio de amadurecimento
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do SGQ e da gestdo de processos, uma vez que, além de avaliarem a maturidade das
organizagOes, ajudam a identificar os pontos de melhoria que podem ser abordados pelas

mesmas.



84

5. CONCLUSOES

O presente estudo foi desenvolvido com o intuito de analisar a relacdo entre sistemas
de gestdo da qualidade e desempenho organizacional em empresas do setor metalmecanico da
Serra Gaucha. Buscou-se identificar as diferengas entre os niveis de maturidade e o desempenho
de empresas certificadas e ndo certificadas na 1SO 9001, bem como analisar se o nivel de
maturidade dos sistemas de gestdo da qualidade e da gestdo de processos influencia no
desempenho das organizagdes (operacional, de mercado e econémico-financeiro). Com esse
intuito, foi realizada uma ampla revisdo da literatura, onde foram analisados estudos ja
desenvolvidos na area e identificadas ferramentas de avaliacdo da maturidade de gestdo da
qualidade e de gestdo de processos. Tal revisdo também auxiliou na identificacdo e no
entendimento dos métodos de medicdo do desempenho das organizacdes.

Apos a consulta ao referencial tedrico, foi realizada a coleta e analise de dados para
atender aos objetivos especificos desta pesquisa, 0s quais visaram: i) identificar, pela tica dos
gestores, os graus de maturidade dos sistemas de gestdo da qualidade e da gestdo dos processos
de empresas do setor metalmecéanico da Serra Gaucha; ii) verificar a percepcao dos gestores
guanto ao desempenho operacional, de mercado e econdmico-financeiro das empresas desse
setor; iii) comparar a maturidade dos sistemas de gestédo da qualidade, maturidade da gestdo de
processos e o desempenho operacional, de mercado e econémico-financeiro de empresas
certificadas e ndo certificadas pela Norma I1SO 9001; e iv) avaliar o impacto do grau de
maturidade do sistema de gestdo da qualidade e da gestdo de processos no desempenho
operacional, de mercado e econdmico-financeiro das empresas analisadas.

Os dois primeiros objetivos foram alcancados por meio da formulagéo e aplicagéo de
um questionario, baseado na literatura, para medicdo da maturidade do SGQ, maturidade de
gestdo de processos e desempenho das empresas do setor metalmecéanico da Serra Galcha. Tal
questionario foi enviado para a base de associados do SIMECS, resultando nos niveis de
maturidade apresentados na Secdo 4.2.2 deste trabalho, onde se verificou-se niveis de
maturidade dos sistemas de gestdo da qualidade, maturidade da gestdo de processos e
desempenho das organizacgdes acima do ponto central da escala (3).

O terceiro objetivo especifico foi alcangado por meio de comparagdo das medias de
maturidade dos sistemas de gestdo da qualidade e de gestdo de processos, e de desempenho
operacional, de mercado e econdmico-financeiro de empresas certificadas e ndo certificadas
pela Norma 1SO 9001. Nesse quesito, ndo foram encontradas diferencas significativas entre 0s

dois grupos de empresas.
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Ainda com o auxilio do SPSS, foi possivel encaminhar o ultimo objetivo especifico,
que buscava avaliar o impacto dos graus de maturidade no desempenho das organizagdes. Para
tanto, mediante modelos de regressdo, observou-se que a maturidade do SGQ impacta nos
desempenhos de mercado e econdmico-financeiro das organiza¢Ges, mas ndo impacta no
desempenho operacional. Em contrapartida, a maturidade da gestdo de processos impacta no
desempenho operacional, ndo impactando nos demais desempenhos. Com base nisso, foi
concluido que para obter resultados mais completos, as organizacdes devem se preocupar com
a melhoria de ambos os temas.

Os resultados apresentados corroboram parcialmente os estudos identificados na
literatura internacional. Enquanto alguns estudos indicaram que hé relacao significante entre a
certificacdo 1SO 9001 e o desempenho organizacional, em outros, essa relacdo ndo foi
identificada. Enquanto alguns estudos concluiram que a maturidade do sistema de gestdo da
qualidade afeta o desempenho operacional das organizacfes, outros ndo encontraram tal
evidéncia, concluindo que afeta apenas os desempenhos de mercado e econdémico-financeiro.

O presente estudo contribui com essa discussao, apresentando mais evidéncias de que
ndo ha diferenca de desempenho entre empresas certificadas e ndo certificadas, e de que a
maturidade do sistema de gestdo da qualidade ndo impacta no desempenho operacional,
impactando apenas nos desempenhos de mercado e econdémico-financeiro. I1sso provavelmente
ocorre porque a implantacdo de um SGQ néo gera necessariamente melhorias significativas nos
processos, podendo apenas ser formalizados 0s processos ja existentes nas empresas.

Portanto, além das contribuicdes com as discussdes ja existentes, o presente trabalho
traz a tona novas discussdes que tratam da relagdo entre a certificacdo I1SO 9001 e a maturidade
do SGQ e a maturidade da gestdo de processos. O estudo também avalia que a maturidade da
gestdo de processos afeta o desempenho operacional das organizacdes, ndo afetando os
desempenhos de mercado e econdmico-financeiro. Tais temas ndo foram encontrados em

estudos internacionais.

5.1. IMPLICACOES GERENCIAIS

O presente estudo contribui para a compreensao de temas como certificagdo 1SO 9001,
maturidade dos sistemas de gestdo da qualidade, maturidade da gestdo de processos
organizacionais e desempenho organizacional, englobando desempenho operacional, de
mercado e econdémico-financeiro. Além de abordar profundamente cada tema, 0 método do

trabalho propde uma anélise da relacdo entre eles em empresas metalmecanicas de Caxias do
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Sul, fornecendo resultados qualitativos e quantitativos sobre as influéncias que uns exercem
sobre os outros. Tais resultados fornecem uma orientagdo pratica para as organizacdes,
mostrando onde elas devem direcionar seus esfor¢os para obter maior desempenho. Para
melhorar seus desempenhos de mercado e econdmico-financeiro, as empresas devem focar no
aumento da maturidade do seu sistema de gestdo da qualidade. J& para melhorar o seu
desempenho operacional, elas devem desenvolver agdes de melhoria da maturidade em gestéo
de processos. Nesse sentido, as ferramentas de avaliacdo da maturidade do SGQ e da gestdo de
processos que foram apresentadas ao longo deste trabalho podem ser utilizadas no diagndstico
interno e na implementacdo de melhorias. Cabe salientar que a propria implementacdo de um
SGQ, em seu sentido mais amplo, pode oportunizar melhorias nos processos organizacionais,
gerando maior horizontalizacdo e eficiéncia nos mesmos. A 1SO 9001, em sua mais recente
versdo, apresenta requisitos de abordagem estratégica a gestéo de riscos, contribuindo para uma
utilizacdo mais efetiva da Norma na gestéo organizacional, e ndo somente como um meio para

obter certificagéo.

5.2. LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Apesar de suas contribui¢des, algumas limitagfes podem ser observadas nas etapas
qualitativa e quantitativa deste trabalho. Em ambas as etapas foram utilizadas amostras, sendo
trés entrevistados trés gestores na etapa qualitativa e tendo sido obtidos 40 questionarios validos
na etapa quantitativa.

Mais especificamente na etapa quantitativa, entende-se que a amostragem € nao
probabilistica, e pode ndo ser suficiente para representar o0 comportamento da populacdo de
2.089 empresas. Além disso, percebe-se uma disparidade entre o nimero de respondentes de
empresas certificadas e ndo certificadas na ISO 9001, resultando em desvios padréo elevados
para algumas varidveis e maior dificuldade em encontrar significancia em alguns testes
estatisticos. A heterogeneidade da amostra também influenciou em algumas analises, uma vez
que as empresas e 0s respectivos respondentes apresentam perfis variados em aspectos como:
i) tempo de funcionamento da empresa; ii) tempo de certificacdo ISO 9001; iii) tempo de
atuacdo dos respondentes nas empresas; e iv) nivel hierarquico ocupados pelos mesmos. As
medicdes das dimensdes e fatores estudados ficaram sujeitas a percepg¢édo dos respondentes que,
embora relevantes, pode ndo corresponder a realidade das empresas. Porém, tal influéncia ndo

invalida o estudo, visto que as dimensdes analisadas apresentaram alta confiabilidade e
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consisténcia interna, conforme evidenciado por meio do céalculo do coeficiente alfa de
Cronbach.

Com base nas limitacGes, sugere-se que trabalhos futuros ampliem o numero de
entrevistados e respondentes, com o intuito de obter maior equilibrio entre empresas
certificadas e ndo certificadas 1ISO 9001, possibilitando aplica¢do de técnicas de amostragem
probabilistica. Além disso, o estudo também pode ser aplicado em outros setores de producéo,
outras regides geograficas, ou analisar cadeias produtivas, visando contribuir com a
compreensdo da relacdo entre sistemas de gestdo da qualidade e desempenho organizacional.
Como o presente estudo foi de corte transversal, também se sugere o desenvolvimento de
estudos longitudinais, para compreender de que forma a maturidade do SGQ e do

gerenciamento de processos afeta 0 desempenho organizacional ao longo do tempo.
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APENDICE A - ANALISE APROFUNDADA DOS ARTIGOS DA REVISAO SISTEMATICA

Referéncia Propésito Foram analisados os graus | Como foi analisada a performance Os graus de Quais as principais contribuigdes e lacunas
de maturidade do sistema organizacional? Quais os modelos de maturidade foram
de gestdo da qualidade? avaliacdo de desempenho utilizados relacionados com o
Quais os modelos nessa pesquisa? desempenho
utilizados? A gestéo de organizacional?
processos faz parte desse
modelo?
Avaliar o se 0 Néo. Andlise dos resultados financeiros (lucros | Néo. Resultados: A maioria das empresas que cancelaram a
cancelamento da 1ISO e perdas) das organizagdes, extraido de certificacdo apresentaram uma queda nos resultados
9001 excerce impacto relatérios financeiros publicados. financeiros, e 45% destas empresas fecharam. O
sobre a performance ndmero de cancelamentos é significantemente
operacional das relacionado com o tipo de indstria.
ALIC (2014) e onatdo Lo
organizagdes. Contribuigdes: O estudo sugere que cancelar o
certificado pode ser entendido como sinal externo
podendo indicar problemas no negécio da organizagéo.
Lacunas: O estudo nao pode ser generalizado e os
resultados podem ser um sinal para estudos futuros.
Investigar como as Nao. Avaliacéo das perspectivas do Balance Néo. Resultado: As analises indicam que as auditorias
auditorias internas Scorecard: internas da ISO 9000 exercem influéncias positivas na
contribuem para a # Financeiro performance do negdcio.
ALIC e RUSJAN melhoria 'da performance # Mercado e'CIientes Con_trib_uig_()es: Fornece gvidéncias de que boas
(2010) do negécio. # Processos internos audllto_rlas internas contribuem paraa p_erformance do
# Aprendizado e crescimento negocio, e se os resultados das auditorias foram
tratados, vai levar a uma melhoria da performance.
Modelo de Kaplan e Norton (1996) Lacunas: O estudo de caso impede uma generaliza¢do
dos achados para a populagao.
Investigar a relagéo entre Nao. Foi utilizada uma pergunta no Néo. Resultados: os resultados mostram que o0s

ANTUNES, PIRES e

aspectos econdmicos da
qualidade e a performance
organizacional. Foram
usadas entrevistas em 8

questionario para que os respondentes
indicassem se o planejamento da

qualidade melhorou a performance da
organizacdo. Dados qualitativos foram

investimentos em qualidade devem, de fato, resultar em
melhor performance e resultados. As organiza¢des com
as melhores préticas sdo mais produtivas, 0s gestores
apresentam um conjunto mais vasto de capacidades, e

MACHADO (2008) institui¢des de idosos. As analisados a partir das respostas. foco na prevencdo ao invés da correcao.
instituices possuem um
SGQ baseado na ISO
9001, mas ndo séo
certificadas.
Investigar a relacéo entre Sim. O grau de maturidade é | Avaliado trés elementos relacionados Sim. Indiretamente Resultados: A internalizacéo da 1SO 9001 é fortemente
a internalizacéo da 1ISO avaliado como internalizacdo | com a performance operacional: é avaliado se o grau e positivamente relacionada com o capital intelectual da
9000 e se ela influencia da 1SO 9001. # Performance do produto; de internalizacdo da | empresa. O capital humano e organizacional tem
no capital intelectual da # Entregas no prazo; 1SO 9001 influencia | relagdo com a melhoria dos processos que tem forte
ATASEVEN e empresa. Analisar, Nao é avaliada a gestdo dos # Custo efetivo; na performance relagdo com a performance organizacional.
PRAJOGO (2014) posteriormente se 0 processos. operacional

capital intelectual
influencia na melhoria dos
processos e se a melhoria
dos processos influencia

Modelo de Naveh e Marcus (2004)

(performance do
produto, entrega no
tempo e efetividade
dos custos).
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na performance

operacional.
Analisar mudancas nos Néo. Avaliacéo dos beneficios percebidos em: Néo. Resultados: Houve um decréscimo na percepcéo de
beneficios percebidos e os # Resultados operacionais beneficios com a implementagdo da 1SO9000 entre
custos com a * Melhoria da relagdo com fornecedores 1998 e 2002, mas a maioria das organizacdes ainda
implementacéo da * Diminuic&o dos custos logisticos entende como benéfico.
1SO9000 com o passar do * Aumento do giro de estoque Apresenta uma série de aspectos de desempenho
tempo (entre 1998 e * Diminuicéo das ndo conformidades organizacional (operacional, financeiro, clientes e
2002). * Entregas no prazo trabalhadores) que foram questionados para as
* Diminuicéo do lead time empresas na survey.
# Resultados financeiros Contribuigdes: Contribui para um entendimento sobre o
* Aumento das vendas impacto que a 1ISO9000 tem tido nas organizagdes com
* Retorno do investimento 0 passar do tempo.
g * Fatia de mercado
KCAQ?:I;E'IIE'E%%?C * Vendas por empregado
(20053) # Clientes
* Lealdade / compras repetidas
* Satisfacdo
* Diminuicéo das reclamacoes
# Trabalhadores
* Sistema de sugestdes
* Salde e seguranga no trabalho
* Participagéo do time
* Absenteismo dos empregados
* Satisfacdo no trabalho
Modelo de Vloeberghs and Bellens
(1996)
Comparar a percepgao das | Néo. Avaliacédo dos beneficios percebidos em: Néo. Resultados: Nédo foram encontradas diferengas
empresas sobre a # Resultados operacionais significativas sobre as motivacoes e desafios para a
motivacdo, desafios, * Melhoria da relagdo com fornecedores implementacdo das normas. As empresas registraram
beneficios e custos da ISO * Diminuicéo dos custos logisticos niveis menores de satisfagdo quanto aos beneficios da
9001:2000 e a ISO * Aumento do giro de estoque Norma e altos custos de implementagéo e manutencgéo,
9001/2/3:1994. * Diminuicéo das ndo conformidades em comparagdo com a 1SO 9001/2/3:1994. A maioria
* Entregas no prazo das empresas continua acreditando que a 1ISO 9001 é
* Diminuicéo do lead time benéfica.
CASADESUS e # Resultados financeiros
* Aumento das vendas
KAR'?‘ZPO%EE)OVIC * Retorno do investimento

* Fatia de mercado

* Vendas por empregado
# Clientes

* Lealdade / compras repetidas

* Satisfacdo

* Diminuicédo das reclamagdes
# Trabalhadores

* Sistema de sugestdes

* Saude e seguranga no trabalho
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* Participacéo do time
* Absenteismo dos empregados
* Satisfacdo no trabalho

Modelo de Vloeberghs and Bellens
(1996)

Analisar as mudangas dos | Nao. Avaliacéo dos beneficios percebidos em: Néo. Resultados: Houve um decréscimo na percepcéo de
beneficios percebidos da # Resultados operacionais beneficios com a implementagdo da 1SO9000 entre
1SO 9000 com o passar do * Melhoria da relagdo com fornecedores 1998 e 2002, mas a maioria das organizagdes ainda
tempo. * Diminuic&o dos custos logisticos entende como benéfico.
* Aumento do giro de estoque Apresenta uma série de aspectos de desempenho
* Diminuicéo das ndo conformidades organizacional (operacional, financeiro, clientes e
* Entregas no prazo trabalhadores) que foram questionados para as
* Diminuicéo do lead time empresas na survey.
# Resultados financeiros Contribuicdes: Contribui para um entendimento sobre o
* Aumento das vendas impacto que a 1ISO9000 tem tido nas organizagdes com
* Retorno do investimento 0 passar do tempo.
e
CASADESUS e : I\:/atlzde mercado ]
KARAPETROVIC vendas por empregado
(2005¢) # Sllentes _
Lealdade / compras repetidas
* Satisfacdo
* Diminuicéo das reclamacoes
# Trabalhadores
* Sistema de sugestdes
* Salde e seguranga no trabalho
* Participagdo do time
* Absenteismo dos empregados
* Satisfacdo no trabalho
Modelo de Vloeberghs and Bellens
(1996)
Analisar a literatura sobre | Néo. Néo utilizada modelo especifico. Apenas Néo. Resultados: Foi encontrado nos resultados que o
a certificagdo 1SO 9001 e avalia resultados de outros estudos. beneficio que pode ser seguramente atribuido a 1ISO
analisar como resultados 9001 é menor perda. Os beneficios de custos menores e
de desempenho podem ser melhor qualidade s&o menos provaveis.
DICK (2009) atribuidos a diferentes Contribuigdes: O artigo é o primeiro a sistematicamente
mecanismos de explorar atribui¢des da performance na literatura da
causalidade e como suas 1SO 9001. Seus achados fornecem novos insights para a
influéncias podem alterar atribuigdo da performance em estudos de novas praticas
ao longo do tempo. e sistemas.
Examinar a relagéo causal | Né&o. Néo utilizada modelo especifico. Apenas Néo. Resultados: Existem evidencias que indicam que a
entre certificacdo de avalia resultados de outros estudos. certificacdo de sistemas de gestdo da qualidade
DICK, HERAS e sistemas de gestdo da influencia na performance organizacional, mas tem

CASADESUS (2008)

qualidade e melhoria da
performance.

mecanismos que fazem com que organizaces que ja
possuem boa performance busquem a certificagéo.
Lacunas: N&o estudou estes mecanismos. Pode ser
aprofundado em outra pesquisa.
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Contribuigdes: Fornece um método para testar e
discutir influencias causais nos resultados.

Analisar aa Néo. Foi avaliada a percepcéo dos Néo. Resultados: A implementacéo dos sistemas de gestéo
implementagdo de respondentes quanto aos itens abaixo: da qualidade melhorou a conformidade do produto
sistemas de gestéo da # Melhoria da qualidade do produto / quanto a qualidade e a seguranga. Também notaram
qualidade 1SO 9001 em Servico melhorias na satisfagdo dos clientes, fortalecimento da
empresas alimenticias que # Melhoria do controle de documentos e sua competitividade, incluindo aumento das vendas e
operam com carne animal. registros fatia de mercado.
# Melhoria da satisfagdo dos clientes
# Reducdo das reclamacdes de clientes
# Melhoria da performance do processo
# Menos defeitos
# Melhoria na troca de informacdes
# Melhoria na codificagdo do produto
(rotulagem)
DJEKIC e TOMIC # A importancia de auditorias internas
(2014) ! i ¢
# Melhoria no servico ao cliente
# Melhoria da produtividade
# Melhoria da comunicagéo interna
# Trabalho em equipe
# Aumento da eficiéncia
# Melhoria do processo decisério
# Diminuicao da rotatividade dos
empregados
# Reducdo do custo da qualidade
Indicadores escolhidos pelos autores apds
revisdo e avaliacdo da literatura (diversos
artigos)
Explorar a relagdo entrea | Néo. Avaliacéo das performances abaixo: Néo. Resultados: Os resultados mostram uma relagéo
certificagdo 1ISO 9001 e a # Performance operacional positiva e significante entre préaticas de certificacdo
performance * Produtividade (implementagdo, comprometimento organizacional e
organizacional. * Qualidade do produto planejamento) com a performance operacional. Porém,
* Satisfacdo dos clientes; a relacéo entre essas praticas com a performance do
# Performance do negécio negécio é positiva mas nao significante. O
FENG, TERZIOVSKI * Crescimento das vendas comprometimento organizacional para a certificagdo
e SAMSON (2008) *Lucratividade estd mais fortemente relacionado com a performance
* Fatia de mercado. operacional e do negécio.
Lacunas: Auxiliar no planejamento da implementagéo
Modelo baseado em Hanna (1998) e do SGQ indicando os fatores que mais impactam na
Madu et al (1999) melhoria da performance operacional e do negdcio.
Contribuicdes: Apresenta uma forma de medicéo de
performance operacional e performance de negécio.
Identificar as Néo. Avaliagéo dos principios do EFQM: Né&o. Resultado: Os resultados provam que a melhoria da

GOTZAMANI e
TSIOTRAS (2007)

contribuigdes da 1ISO
9001 para a melhoria da

# Liderancga
# Politicas e estratégias
# Parcerias e recursos

performance é estatisticamente significante em todos os
topicos do EFQM, apds a implementacéo da 1ISO9001.
Lacunas: Durante o estudo foram identificadas algumas
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performance em cinco
principios da EFQM.

# Recursos humanos
# Gerenciamento de processos

Modelo baseado nos principios do
EFQM.

melhorias menos importantes advindas da ISO 9001,
que poderiam ser abordadas em estudos futuros para
implementar métodos e técnicas mais apropriadas
nessas areas.

Contribuigdes: O estudo mostra quais areas da empresa
deve-se dar foco, antes da certificacéo, para melhorar
sua performance.

HERAS e MARIMON
(2011)

Comparar o impacto das
ferramentas de gestdo da
qualidade na performance
das organizages que
utilizam 1SO 9001 ou
EFQM.

Sim. Foi avaliado o grau de
maturidade como nivel de
implementacéo de
ferramentas da qualidade.

N4o é avaliada a gestdo dos
processos.

Avaliado os indicadores:

# Melhoria na qualidade dos
produtos/servigos

# Eficacia em custos

# Produtividade

# Relagdo preco / custo do produto

# Crescimento de vendas

# Melhoria das margens comerciais
# Crescimento da fatia de mercado

# Crescimento da capacidade de
exportacao

# Melhoria da imagem externa

# Melhoria no treinamento do pessoal
# Melhor uso dos consultores externos
# Incorporagéo de pessoal novo e
qualificado

Indicadores escolhidos pelos autores apés
revisdo e avaliacdo da literatura (diversos
artigos)

Sim. Foi avaliado o
quanto esse nivel de
implementacéo de
ferramentas da
qualidade impacta
na performance da
organizagdo. Foram
usados 20
indicadores para
analisar a
performance.

Resultados: As empresas certificadas 1ISO 9001 usam
ferramentas qualitativas de uso geral e apresentam um
impacto relativamente positivo na performance geral.
As empresas que usam o EFQM utilizam ferramentas
quantitativas mais especializadas, que produzem
melhorias significantes na sua performance.
Contribuicdes: O estudo possibilita que as organizacGes
escolham as ferramentas mais efetivas para as suas
estratégias.

O propésito do artigo é
estudar se o grau de
implementacéo da I1SO
9001 esta positivamente
relacionada com o fluxo
dos processos de
produgéo e

Sim. Foi analisado o grau de
maturidade (basic, advanced
e supportive).

N&o é avaliada a gestdo dos
processos.

Avaliada os itens de medicéo de
performance:

# Performance do produto

# Imagem da marca

# Inovagéo do produto

# Custo efetivo

# Competitividade de preco

Sim. Indiretamente
é avaliado se o grau
de implementacao
influencia no fluxo
dos processos e se
estes influenciam na
eficiéncia

Resultados: os autores identificaram trés niveis de
implementacéo da ISO 9001 (basic, advanced e
supportive) e dois tipos de processos (product flow
management e process flow management). A
implementacéo "avancada" da ISO tem influéncia
positiva no fluxo do produto e no fluxo do processo. A
implementacéo "supportive" tem influéncia positiva

HUO e HAN (2014) administrativ_os. Ele # Entregas no prazo operacional. somente no ﬂuxo_ do produto e a implementacéo basica
também analisada se o ndo tem influéncia e nenhum dos processos. Os fluxos
fluxo dos processos de Modelo adaptado de Naveh, Marcus e produtivos e dos processos esta positivamente
producéo e Moon (2004) relacionada com a performance organizacional.
administrativos estéo Contribuigdes: Possui uma forma de medir o nivel de
positivamente implementacéo da I1SO 9001.
relacionados com a
performance
organizacional.

Examinar se ha uma Néo. Avaliacéo das perspectivas do Balance Néo. Resultado: Resultados mostram que ndo ha

ILKAY e ASLAN
(2012)

diferenca na performance
das organizacoes
certificadas e das néo
certificadas na ISO 9001.

Scorecard:

# Financeiro
* Lucratividade
*Volume de negdcios
* Fatia de mercado

significancia estatistica entre a certificacdo e a

performance. As empresas certificadas possuem mais
praticas de qualidade que as néo certificadas, mas que
ndo explicam uma performance maior. As motivagdes
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* Volume de negdcios recebiveis

* Giro do estoque
# Mercado e Clientes

* Numero de reclamagdes de clientes

* Nivel de satisfacdo dos clientes

* Numero de clientes devolvendo
produtos

* Entrega no prazo e completa

* Rapidez de resposta do servico
técnico
# Processos internos

* Custos com erros, perdas e
retrabalhos

* Taxa de utilizacdo da capacidade

* Lead time de manufatura

* Nivel de satisfagdo dos empregados
# Aprendizado e crescimento

* Sucesso em oferecer novos produtos
ao mercado

* Posicdo de competitividade

* Treinamento regular dos empregados

* Retorno da educagéo

* Tempo e custos economizados com a
implementagdo de novos métodos

Modelo de Kaplan e Norton (1996)

internas para a certificacdo tém maior influéncia na
performance do que as motivacdes externas.

ISMYRLIS e
MOSCHIDIS (2015)

Examinar os beneficios da
certificacdo 1ISO 9001 e a
associacao entre eles,
levando em consideragao
o nivel de implementagéo
dos fatores criticos de
sucesso e outras variaveis
demogréficas.

Sim. O grau de maturidade é
avaliado com base em
fatores criticos de sucesso do
TQM, que foram retirados
da literatura.

Também faz uma relagéo da
performance com o nimero
de empregados, anos de
existéncia, anos de
certificacdo e com 0 uso
isolado da 1SO 9001.

N&o é avaliada a gestdo dos
processos.

Avaliado 18 indicadores dentro de duas
dimensoes:
# Performance de qualidade/operacional

* Qualidade de manufatura de produtos
€ servigos

* Qualidade do projeto

* Variabilidade do processo

* Tempo de entrega

* Tempo de ciclo

* Reducdo da perda e da ineficiéncia

* Satisfacéo dos clientes

* Consciéncia dos funcionarios sobre a
qualidade

* Melhor procedimento de
documentagdo

* Melhoria da eficiéncia do sistema da
qualidade
# Performance do negdcio/financeira

* Vendas

* Fatia de mercado

* Custo unitario de produgéo

* Lucros

* Aumento da produtividade

Sim. O artigo possui
uma questao de
pesquisa: "o nivel de
implementacéo dos
fatores criticos de
sucesso é
positivamente
relacionado com a
performance".

Resultados: Os beneficios externos com a obtencédo da
1SO 9001, como lucro, custos e fatia de mercado,
parecem ser mais importantes que os beneficios
internos. Foram encontradas diferencas entre o nivel de
performance e variaveis demograficas, como o uso
"sozinho" da Norma, tamanho e anos de certificacéo.
Lacunas: O estudo se baseou somente na percepcao de
um representante de cada empresa. Ndo foram
examinadas as motivacdes para a certificacdo.
Contribuices: Os resultados podem ser usados para
descobrir os fatores que contribuem para uma melhor
exploragdo da Norma.

Possui uma tabela com fatores criticos de sucesso, que
podem ser usados para avaliar a maturidade das
certificagbes 1ISO 9001.
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* Melhor oportunidade para exportagdo

* Ferramenta de produgao e/ou
marketing eficaz

* Melhoria da imagem da companhia

Indicadores escolhidos pelos autores apds
reviséo e avaliacéo da literatura (diversos
artigos)

JOHNSON, SUN e
JOHNSON (2007)

Determinar se empresas
automotivas integram
multiplas iniciativas de
gestdo (incluindo a ISO
9001), qual o grau de
implementacéo dessas
iniciativas e se a
performance é impactada
por elas.

Sim. O instrumento de
pesquisa contém itens que
visam identificar o grau de
implementacéo das
iniciativas, incluindo gestdo
da qualidade.

N4o é avaliada a gestdo dos
processos.

Avaliagdo dos beneficios percebidos nos
indicadores:

# Vendas

# Fatia de mercado

# Custos operacionais

# Lucros

# NUmero de clientes

# Nivel de emprego

# Qualidade (partes por milh&o)

# Performance de entrega no prazo

# Multas por descumprimento ambiental

Indicadores escolhidos pelos autores apds
reviséo e avaliacao da literatura (diversos
artigos)

Né&o. O grau de
implementacéo e de
desempenho sdo
validados
separadamente. Nao
é feita uma relagéo
entre as variaveis.

Resultados: Os resultados indicam que as empresas ndo
estdo integrando as iniciativas ou linkando elas com
medidas financeiras ou ndo financeiras. Porém, o nivel
de implementagdo das diferentes iniciativas varia de
uma empresa para outra.

Lacunas: O tamanho da amostra limita a generalizagdo
das conclusdes. O estudo foi feito somente em
industrias automotivas.

KAFETZOPOULOS e
GOTZAMANI (2014)

Investigar os fatores
criticos para a
implementacéo de
sistemas ISO 9001 e
APPCC. Examinar se 0
grau de combinagdo entre
a1S0 9001 e APCC
influencia na performance
geral das empresas
certificadas.

Sim. E avaliado o grau de
efetividade da ISO 9001 e do
APPCC.

N4o é avaliada a gestdo dos
processos.

Avaliado 13 indicadores dentro de duas
dimensdes:
# Performance financeira:

* Rentabilidade

* Resultados financeiros

* Margem de lucro

* Crescimento de vendas (Gltimos 3
anos)

* Fluxo de caixa
# Performance operacional:

* Produtividade

* Eficiéncia

* Eficacia do processo

* Satisfacdo dos empregados

* Imagem positiva da companhia

* Habilidade de entrega

* Custo operacional

Indicadores escolhidos pelos autores apds
revisdo e avaliacdo da literatura (diversos
artigos)

Sim. O grau de
efetividade foi
relacionado com o
desempenho
organizacional.

Resultados: Os resultados mostram que os atributos
“empregados”, atributos “organizacionais" e as
"motivacdes internas de negdcio™ tem uma contribuigdo
significante com a efetividade da implementacéo de
sistemas 1SO 9001 e APPCC. A efetiva implementacéo
dos dois sistemas contribuem para a performance das
empresas alimenticias da Grécia.

Contribuigdes: As evidéncias encontradas neste estudo
ajudam os gestores a perceber a importancia das
normas para a performance.

KAFETZOPOULOS,
PSOMAS e
GOTZAMANI (2015)

Prover evidencia adicional
da efetividade da ISO
9001 em trés dimensGes
de performance
organizacional:

Néo.

Avaliacéo das performances abaixo:
# Qualidade do produto

# Performance operacional

# Performance do negécio

Néo.

Resultados: A efetividade da ISO 9001 contribui
diretamente para a qualidade do produto e performance
operacional, mas ndo tem impacto direto na
performance do negécio.

Lacunas: Amostra limitadas a pequenas e médias
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# qualidade do produto

# performance
operacional

# performance do negécio

Indicadores escolhidos pelos autores apds
revisdo e avaliacdo da literatura (diversos
artigos)

empresas de somente um pais (Grécia). Nao foi levado
em consideracéo os efeitos do ambiente interno e
fatores de negécio endégenos.

Contribuigdes: Oferece elementos que podem ser
focados para aumentar a efetividade da I1SO 9001.

KAFETZOPOULOS e
GOTZAMANI (2013)

Explorar o impacto da
implementacéo da I1SO
9001 e ISO 22000 na
performance competitiva
de empresas alimenticias
certificadas.

Néao.

Avaliacéo de cinco dimensoes chave:
# Qualidade

# Custos

# Entrega

# Flexibilidade

# Tempo

Indicadores escolhidos pelos autores apds
revisdo e avaliacdo da literatura (diversos
artigos)

Nao.

Resultados: Foi encontrada uma relagéo positiva entre a
certificacdo integrada da I1SO 9001 e 22000 com a
performance competitiva das empresas de alimentos.
Contribuicdes: Revela o valor da certificagdo
combinada da 1SO 9001 e 22000 para as empresas
alimenticias.

KARAPETROVIC e
CASADESUS (2010)

Auvaliar, ao longo de 8
anos, por meio de trés
surveys, a percepcao
sobre a evolugao dos
beneficios e dos custos da
certificagdo 1ISO 9001.

Né&o.

Avaliacédo dos beneficios percebidos em:
# Resultados operacionais
* Melhoria da relagdo com fornecedores
* Diminuicéo dos custos logisticos
* Aumento do giro de estoque
* Diminuicéo das ndo conformidades
* Entregas no prazo
* Diminuicdo do lead time
# Resultados financeiros
* Aumento das vendas
* Retorno do investimento
* Fatia de mercado
* Vendas por empregado
# Clientes
* Lealdade / compras repetidas
* Satisfacdo
* Diminuicédo das reclamagdes
# Trabalhadores
* Sistema de sugestdes
* Salde e seguranga no trabalho
* Participagdo do time
* Absenteismo dos empregados
* Satisfacdo no trabalho

Modelo de Vloeberghs and Bellens
(1996)

Nao.

Resultados: Foi identificado que uma série de
indicadores de performance financeira, de clientes,
trabalhadores e resultados operacionais diminuiram de
1998 a 2006.

LAMBERT e
OUEDRAOGO (2008)

Estudar o impacto da I1ISO
9001 em algumas
dimensdes do aprendizado
organizacional e como
esse aprendizado afeta a
performance dos
processos.

Nao foi utilizado um modelo de avaliagdo
de desempenho em especifico. Apenas
relaciona determinados aprendizados
organizacionais com melhoria da
performance em curto prazo ou
performance em longo prazo.

Resultados: Foram encontrados trés constructos de
aprendizado nas organizagdes certificadas 1SO 9001,
sendo elas conceitual, operacional e escopo. Os
resultados encontrados mostram que o aprendizado
operacional contribui com objetivos de curto prazo dos
processos. Os aprendizados operacional e conceitual
s80 necessarios para o atingimento de objetivos de
longo prazo. O aprendizado de escopo néo é
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significativo para os objetivos de performance dos
processos.

Lacunas: O estudo mostra que os gestores devem
desenvolver o aprendizado operacional e conceitual
para melhorar a eficiéncia dos seus processos.

Estudar a relagdo entre a Néo. Avaliacéo dos indicadores: Néo. Resultados: O grupo de empresas certificadas ndo
certificacdo da qualidade # Lucro operacional sobre o total de apresenta diferentes niveis de performance do que um
1ISO 9001 e ISO 9002 ativos segundo grupo de empresas, o qual foi criado no artigo.
LIMA, RESENDE e com a performance de # Resultado liquido sobre o total de ativos
HASENCLEVER empresas brasileiras, # Vendas sobre o total de ativos
(2000) desde 1992. # Lucro operacional sobre vendas
# Resultado liquido sobre vendas
Modelo de Easton e Jarrel (1998)
Comparar a Naéo. Avaliacéo de nove indicadores: Néo. Resultados: As empresas certificadas na ISO 9001:2000
implementacéo da I1SO # Custos unitarios de produgéo ndo possuem uma performance melhor que as
9000:1994 com a ISO # Rapidez de entrega certificadas na 1ISO 9001:1994 ou que as ndo
9001:2000 e avaliar o seu # Flexibilidade certificadas. As empresas certificadas na ISO
impacto na performance # Tempo de ciclo 9001:2000 tem uma melhor implementagdo do TQM
da organizacédo, em uma # Qualidade do projeto que as empresas certificadas na 1ISO 9001:1994, mas
MARTINEZ-COSTA | amostra de 713 empresas # Qualidade de manufatura ndo é claro onde a performance é melhor.
(2009) espanholas. # Satisfagdo dos clientes
O estudo também avalia a # Satisfagdo dos empregados
similaridade entre a # Fatia de mercado
certificagdo destas normas
e o TQM. Indicadores escolhidos pelos autores apds
revisdo e avaliacdo da literatura (diversos
artigos)
Apresentar a experiénciae | N&o. Nao foi utilizado um modelo de avaliagdo | Néo. Resultados: Foram encontradas significantes
o0 impacto da ISO de desempenho em especifico. realizagBes com a implementacdo da ISO 9001,
9001:2008 na relacionadas com ambiente de trabalho, gestao de
Universidade de Nairobi, documentos e registros, satisfacdo de clientes,
MOTURI e MBITHI | em relacéo a efetividade infraestrutura, melhoria da performance e ranking da
(2015) na entrega do servico, universidade.
performance operacional, Contribuicdes: Os resultados encontrados pode
automacdo, desafios da encorajar outras instituicoes a implementarem a Norma.
implementacéo e questdes
emergentes relacionadas.
Estabelecer o efeito da Néo. Avaliada as variaveis de performance: Né&o. Resultados: A certificacdo ISO 9001 influenciou no
implementacdo da I1ISO # Receita rendimento dos ativos liquidos das organizagdes,
9001 na performance das # Lucro liquido influenciando no seu desempenho. Foi encontrado
organizagdes no Kenya. # Ativos liquidos dinfluéncia no rendimento dos ativos liquidos, mas ndo
OCHIENG e foi encontrado relacéo com lucro e receita (entre as

MUTURI (2015)

Indicadores escolhidos pelos autores apés
revisdo e avaliacdo da literatura (diversos
artigos)

empresas certificadas, e as ndo certificadas).

Lacunas: A amostra estudada foi pequena (20
empresas).

Contribuigdes: Os achados fornecem justificativa para a
adocdo da ISO 9001.
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PADMA, GANESH e
RAJENDRAN (2008)

Explorar os fatores
criticos da 1SO 9001:2000
e os efeitos da certificacdo
na performance
organizacional. Analisar,
também, a relag&o entre
os atributos da
organizacdo e os fatores
criticos de sucesso da ISO
9001 e os indicadores de
performance.

Sim. Foi analisado o grau de
maturidade com base em seis
fatores criticos retirados da
literatura.

Nao é avaliada a gestdo dos
processos.

Avaliado os indicadores:

# Satisfagdo dos clientes

# Moral dos empregados

# Crescimento das exportacdes

# Lucratividade

# Produtividade geral

# Reducéo dos custos com qualidade
# Performance financeira em geral
# Performance operacional em geral
# Competitividade

# Crescimento de vendas

# Crescimento dos ganhos

# Fatia de mercado

Indicadores escolhidos pelos autores apds
reviséo e avaliagdo da literatura (diversos
artigos)

Sim. Os fatores
criticos foram
relacionados com
oito indicadores de
performance que
foram retirados da
literatura.

Resultados: Todos os fatores criticos e indicadores
apresentaram melhoria apds a implementacéo da 1SO
9001.

Lacunas: O tamanho da amostra foi restrito a 37
empresas. N&o foram coletados dados de empresas ndo
certificadas para comparagéo. Estudos futuros podem
replicar o estudo em uma amostra maior, incluindo
empresas ndo certificadas e usando analise fatorial
confirmatoria.

Descrever como um Néo. Avaliacéo dos indicadores: Néo. Resultados: Ap6s a implementacéo do sistema de
sistema da qualidade ISO # Numero de artigos em revistas gestdo da qualidade, os pesquisadores concluiram que
9001:2008 pode melhorar internacionais revisadas por ano ele é uma importante ferramenta que pode auxiliar o
a performance de um # Namero de candidatos a PHD instituto de pesquisa. Os beneficios alcangados e as
instituto de pesquisa, ministrados na nossa instituicdo dificuldades foram discutidas.
introduzindo a estratégia # Namero de spin-offs e start-ups (e
POLI (2015) dos 4A's. nﬂmero total de pessoas c_ontratadas)

# Numero de contratos ativos com a

industria

# Numero de subvencges europeias

Indicadores escolhidos pelos autores apds

revisdo e avaliacdo da literatura (diversos

artigos)
Analisar como fatores Néo. Avaliacédo da performance operacional: Néo. Resultados: Motivagdes internas tem uma relagdo
internos (metas e direcéo) # Efetividade em custos positiva com a performance operacional e a
e externos (contexto) # Inovacdo de produtos implementacdo. Motivagdes externas ndo tem

PRAJOGO (2011) afetam no resultado da # Entrega no tempo significancia estatis_tica com performance. Existe uma
adocao da ISO 9000. # Performance do produto fraca relagéo entre implementacéo e performance.
Contribuigdes: Fornece uma melhor compreenséo de
Modelo de Naveh e Marcus (2004) como o desempenho é moldado a partir das motivagdes
internas e externas na implementagao da 1SO9000.

O artigo testa a influéncia | Sim. Foi analisado o grau de | Avaliagdo da performance operacional: Sim. O estudo Resultados: Os resultados mostram que a

PRAJOGO, HUO e
HAN (2012)

da ISO 9000 em trés
aspectos chaves da gestdo
de cadeia de suprimentos
(internal process,
relacionamento com
fornecedores, e
relacionamento com
clientes) e estuda a
relacdo destas trés

implementacéo da 1SO 9001,
classificado como bésico,
avancado ou de suporte.
Avaliacéo da implementacéo
bésica e avancada foi
realizada no questionario
com base em quatro itens,
enquanto a implementagédo
de suporte com trés itens. Os

# Efetividade em custos
# Inovacéo de produtos

# Entrega no tempo

# Performance do produto

Modelo de Naveh et al. (2004)

relaciona o quanto
0s trés estagios de
implementacéo da
1SO 9001 estdo
relacionados com 0s
trés aspectos da
cadeia de
suprimentos e
consequentemente

implementacéo avancada da ISO 9000 esta
positivamente relacionada com os aspectos das
atividades de cadeia de suprimentos. A implementacéo
"'de suporte' esta positivamente relacionada com
gestdo de processos internos e de clientes. A
implementacéo ""basica’ ndo tem influéncia direta nas
praticas de gestdo de cadeia de suprimentos. A gestdo
de processos internos e de fornecedores tem efeito
positivo na performance operacional, enquanto gestdo
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questdes chaves com a
performance operacional.

itens est&o presentes no
apéndice do artigo. A escala

com a performance
organizacional. Ver

de processos de clientes ndo tem.
Contribuigdes: Os resultados fornecem insights chave

utilizada foi de 1 (discordo Figura 1 do artigo. para os gestores sobre os diferentes aspectos que podem
fortemente) a 5 (concordo ser melhorados com a implementagao da gestdo da
fortemente). qualidade.
N4o é avaliada a gestdo dos
processos.
Revisar e classificar as Néo. Néo foi utilizado um modelo de avaliagdo | Né&o. Resultados: Os muitos estudos sobre a implementacédo
principais concluses dos de desempenho em especifico. Apenas da ISO 9001:2000 mostram, em um primeiro momento,
estudos realizados sobre avalia resultados de outros estudos. que os resultados ndo sdo positivos. Porém, apés, as
as empresas certificadas conclusdes gerais indicam que a Norma tem um
1SO 9001:2000 e impacto positivo na operagao da empresa, assim como
PSOMAS e apresentar propostas de na performance de negécio e nos esforgos para alcancar
FOTOPOULOS pesquisas futuras. a gestdo da qualidade total. Muitas pesquisas tém
(2009) proposto e validado modelos contendo as préticas
fundamentais de gestdo da qualidade para atingir a
exceléncia do negécio.
Contribuigdes: O artigo classifica os achados e pontos
para pesquisa futura com o intuito de explorar a
disciplina da gestdo da qualidade.
Definir e mensurar a Nao. Avaliacéo das dimensdes de performance: | N&o. Resultados: A qualidade do produto e a performance
efetividade da 1ISO 9001 # Qualidade do produto/servico operacional é diretamente e significativamente
em atingir os objetivos da # Performance operacional influenciada pela 1ISO 9001. Porém, a performance
norma e determinar o # Performance financeira financeira é diretamente relacionada com a
impacto na performance performance operacional, sendo indiretamente
relacionados com a Indicadores escolhidos pelos autores apds impactada pela I1SO 9001.
PSOMAS, qualidade do reviséo e avaliagdo da literatura (diversos Lacunas: A amostra foi limitada em pequenas e médias
PANTOUVAKIS e produto/servico, artigos) empresas, de somente um pais. N&o foi determinada a
KAFETZOPOULOS | operacional e financeira. influéncia da ISO 9001 em aumento da fatia de
(2013) mercado e satisfagdo de clientes.
Contribuices: Os gerentes podem saber o que
melhorar para aumentar a sua efetividade no
atendimento da norma e melhorar a performance
operacional da organizagdo, em termos de qualidade e
operacao para, indiretamente, aumentar seus resultados
financeiros.
Comparar medidas de Néo. Avaliacéo das performances abaixo: Néo. Resultados: Empresas certificadas superam
performance, financeiras e # Qualidade do produto significativamente as empresas néo certificadas, no que
ndo financeiras, entre # Satisfagdo dos clientes tange qualidade do produto, satisfagéo de clientes,
empresas certificadas 1SO # Performance operacional performance operacional, de mercado e financeira. Isso
PSOMAS e 9001 e néo certificadas. # Performance de mercado é evidente em um ambiente de negécios com queda na
KAFETZOPOULOS # Performance financeira economia e crises financeiras.
(2014) Lacunas: Amostra pequena e limitada a pequenas e

Indicadores escolhidos pelos autores apds
revisdo e avaliacdo da literatura (diversos
artigos)

médias empresas.

Contribuiges: O estudo pode motivar empresas ndo
certificadas, a buscarem a certificagdo. E um estudo que
compara empresas certificadas e ndo certificadas, em
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um ambiente de queda da economia e crise financeira.
Apresenta uma série de indicadores de performance.

Validar e avaliar as Nao. Avaliacéo das performances abaixo: Néo. Resultados: Foram determinadas 4 dimensdes,
dimensdes de # Qualidade do produto / servico nomeadas como qualidade de produto/servicos,
performance que sdo # Performance operacional performance operacional, de mercado e financeira.
afetadas pela 1ISO 9001 (produtividade, eficiéncia e eficacia) Lacunas: Amostra limitadas a pequenas e médias
em companhias de # Performance de mercado (fatia de empresas de somente um pais (Grécia).
PSOMAS e . . s o ods Te St - ; -
PANTOUVAKIS Servigos, e determinar a mercado, posicao competitiva da ContribuicBes: Permite selecionar uma estratégia
sua relacéo. companhia e penetracdo no mercado) apropriada para melhorar a performance e
(2015) k ) o-a
# Performance financeira (lucro) competitividade.
Indicadores escolhidos pelos autores apds
revisdo e avaliacdo da literatura (diversos
artigos)
Identificar e classificar Nao. Avaliacéo das perspectivas do Balance Néo. Resultados: O artigo identificou e classificou os
potencial e beneficios Scorecard: maiores beneficios com a implementagdo da ISO 9000,
verificados na # Financeiro extraidos da literatura, na abordagem do BSC.
RUSJAN e ALIC implementacéo de # Mercado e Clientes Contribuigdes: Apresenta quais artigos na literatura que
(2010) sistemas de gestdo da # Processos internos mostram a melhoria de cada perspectiva do BSC com a
qualidade. # Aprendizado e crescimento implementacéo da 1ISO9000.
Modelo de Kaplan e Norton (1996)
Descrever alguns Nao. Avaliacéo da satisfagéo dos estudantes Néo. Resultados: O artigo descobriu que o sistema de gestdo
beneficios da quanto a performance da livraria. da qualidade ISO provou ser um instrumento poderoso
implementagdo do sistema para melhorar a performance e aumentar a satisfacdo do
de gestdo da qualidade usudrio.
numa pequena livraria Lacunas: O ambiente da livraria permite criar
SACCHETTI (2007) | académica italiana. indicadores de performance, ferramentas e métricas
mais sofisticados do que pode ser possivel em outros
ambientes.
Contribuic6es: Fornece uma visdo sobre a
implementacéo de um SGQ em um contexto
académico.
Apresentar os resultados Néo. Avaliacdo dos indicadores financeiros: Néo. Resultado: Os resultados demonstram que néo ¢é
originados de um projeto # VVendas unanime que as organizagdes vao ter menos
de pesquisa desenvolvido # Preco médio unitario rentabilidade se nédo tiverem implementado um sistema
SAMPAIO para analisar o impacto de # Custo médio de producéo de gestdo da qualidade.
SARAIVA ’e 5|ste_mas de gest_ap da~ # Custos com a implementacéo e Contr!b_mgoes: Fprnecer contribuigdo para os estudos
MONTEIRO (2012) qualidade e certificacdo manutengdo do SGQ mundiais nessa area.
na performance
organizacional. Indicadores escolhidos pelos autores apds
reviséo e avaliacéo da literatura (diversos
artigos)
SAMPAIO Contribuir para um Néo. Avaliacéo dos indicadores financeiros: Né&o. Resultado: Os resultados sugerem que companhias com
SARAIVA é melhor entendimento # Crescimento de vendas uma boa performance financeira tem uma grande

RODRIGUES (2011)

sobre 0 impacto da
implementacdo e

# Produtividade
# Resultados operacionais sobre 0s ativos

propenséo em implementar e certificar sistemas de
gestéo da qualidade. A motivacdo para implementacdo
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certificacdo de um sistema
de gestdo da qualidade na
performance financeira
das organizagdes, uma vez
que ndo ha um consenso
sobre 0 assunto.

# Resultados operacionais sobre as
vendas

Indicadores escolhidos pelos autores apds
revisdo e avaliacdo da literatura (diversos
artigos)

€ um fator critico para o impacto que o SGQ vai
exercer na performance econdmica. Alguns indicadores
financeiros tém melhor performance em empresas ndo
certificadas, do que nas certificadas.

Contribuices: Fornecer contribuigéo para o estudos
mundiais nessa area.

SKATHIVEL,
RAJENDRAN e
RAJU (2005)

Estabelecer uma relacéo
entre a implementacéo do
TQM e a satisfacdo da
performance académica.

Néo.

Avaliacéo da satisfacéo dos estudantes
quanto a performance académica.

Néo.

Resultado: Instituicdes certificadas 1ISO 9001:2000
estdo oferecendo melhor qualidade educacional que as
instituigdes ndo certificadas.

Lacunas: O estudo se concentrou somente em
instituicBes de engenharia e somente na perspectiva dos
alunos. Poderia ser expandido para outros tipos de
institui¢des de ensino.

Contribui¢des: O modelo de exceléncia desenvolvido
no estudo, poderia ser implementado pelas instituices
para aumentar a qualidade do ensino e a satisfacdo dos
seus estudantes.

Testar varias hipoteses
relacionadas com o
processo de certificacéo
de sistemas da qualidade

Sim. E avaliada a cultura da
qualidade, por meio de
diversas questdes no
instrumento de pesquisa.

Avaliacéo dos indicadores:
# Satisfagdo dos clientes

# Produtividade

# Qualidade do servico

Sim. A cultura da
qualidade é
relacionada com a
performance na

Resultados: Existe uma relagao significativa e positiva
entre as motivacdes para os gerentes adotarem a
certificagdo 1SO 9000 e a performance do negécio. As
empresas que possuem uma atitude positiva na

TERZIOVSKI, 1SO 9000, usando dados Essas questdes foram # Qualidade do produto hipétese H1. implementacéo da ISO 9001, através de uma ampla
POWER e SOHAL coletados na Australia. agrupadas em 5 fatores. # Imagem da companhia disseminagdo de objetivos, sdo mais propensas a relatar
(2003) # Flexibilidade um melhor desempenho organizacional. O estilo de
N4o é avaliada a gestdo dos # VVendas auditoria tem um efeito insignificante com a
processos. # Sistema organizacional e documentagao performance do negécio.
# Qualidade dos fornecedores
# Tempo de ciclo
Estudar a implementag&o Néo. Avaliada a percep¢do de melhoria quanto | Néo. Resultados: Os resultados mostram que a 1ISO 9001 é
da ISO 9001:2000 no aos itens abaixo: atil para melhorar a performance organizacional em
setor publico. # Satisfagdo dos clientes; organizagdes publicas.
# Reclamagcdes de clientes; Contribuigdes: O artigo contribui com a literatura ao
# Imagem da organizagdo desenvolver um instrumento de mensuragao usando 0s
TO, LEE e YU (2011) # Melhoria da qualidade dos principios da qualidade da 1ISO 9001:2000 e oferecendo
produtos/servigos uma evidéncia empirica sobre a aplicabilidade e
efetividade da I1SO 9001:2000 no setor publico.
Indicadores escolhidos pelos autores apds
revisdo e avaliacdo da literatura (diversos
artigos)
O artigo tem trés Néo. Avaliadas nova variaveis: Né&o. Resultados: Os resultados mostram que as empresas

VALMOHAMMADI
e KALANTARI
(2015)

propositos. O primeiro é
Investigar se as empresas
Iranianas certificadas 1ISO
9001, tem melhor
performance que as
empresas ndo certificadas.
O segundo é descobrir
quais séo as motivagdes

# Custos de producdo

# Flexibilidade em mudar o volume de
producéo

# Flexibilidade em adaptar estoques

# Rapidez de entregas

# Tempo de ciclo

# Qualidade do projeto

# Satisfagdo dos clientes

certificadas tém melhor desempenho que as ndo
certificadas. As motivacdes internas tém maior
relevancia na obtencao da certificacdo, do que as
motivagOes externas. Por fim, as empresas com maior
motivacgdo interna, tem melhor desempenho de
performance.

Lacunas: A amostra é restrita a uma regido e somente
industria.
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internas e externas destas
empresas, para obter a
certificacdo. E por ultimo,
descobrir se as empresas
que tem melhores niveis
de motivagdes internas,
tem melhore desempenho
de performance.

# Satisfagdo dos empregados
# Fatia de mercado

Modelo de Martinez-Costa et al (2008)

Contribuigdes: O estudo é o primeiro a relacionar
motivagdes internas com a performance de empresas
iranianas.

WHITE, SAMSON,
ROWLAND-JONES e
THOMAS (2009)

Examinar a racionalidade
por estabelecer um SGQ,
obtendo a certificacdo
1SO 9001:2000, em uma
pequena para média
empresa sem fins

Nao utilizada modelo especifico. Foram
avaliadas diversas melhorias na
organizacéo (estudo de caso) com a
implementacéo da 1SO 9001.

Resultados: Através do correto desenvolvimento do
SGQ a empresa foi capaz de gerar economia e melhorar
0 desempenho do negécio. O artigo mostra que quando
0 SGQ é desenvolvido como parte de uma iniciativa
coerente, sdo alcancadas melhorias duradouras no
desempenho.

lucrativos. Contribuigdes: O artigo mostra os beneficios potenciais
de implementar um SGQ em uma empresa sem fins
lucrativos.

Examinar a Sim. Foi analisado o grau de | Avaliado 8 indicadores: Né&o. Néo é feita Resultados: Os resultados sugerem que as construtoras

implementacéo de
sistemas de gestédo da
qualidade em
construtoras, englobando

implementacéo de cada um
os dos 8 principios da
Norma ISO 9001, utilizando
uma escala de 1 (ainda a ser

# Qualidade de servicos e produtos

# Crescimento de vendas nos Gltimos 2
anos

# Rentabilidade nos dltimos 2 anos

uma relagdo entre o
grau de

implementacéo dos
8 principios, com a

certificadas ainda ndo atingiram um nivel satisfatério
de performance para serem competitivas no mercado da
Indonésia.

Contribuigdes: Segundo os autores, somente algumas

as motivacoes, barreiras, implementado) a 4 # Produtos de construgdo sustentavel performance. pesquisas limitadas foram conduzidas na aplicagdo da
prética e integracdo entre (completamente # Fatias de mercado do ano mais recente 1SO 9001 em construtoras da Indonésia. Os resultados
WILLAR e COFFEY | os principios e elementos implementado). # Satisfagdo dos empregados reforgam o valor em possuir um SGQ mais efetivo.
(2015) da ISO 9001, e a # Desenvolvimento e inovacgéo de novos
performance. N&o é avaliada a gestdo dos produtos
processos. # Aquisicéo de contratos no mercado
global
Indicadores escolhidos pelos autores apds
revisdo e avaliacdo da literatura (diversos
artigos)
Explorar o efeito da ISO Nao. Nao foi utilizado um modelo de avaliagdo | Nao. Resultados: A revisdo sistemética resultou 121 estudos,

YOUSEFINEZHADI,
MOHAMADI &
PALANGI (2015)

9001 e da EFQM na
melhoria da performance
de hospitais.

de desempenho em especifico. Apenas
avalia resultados de outros estudos.

sendo que foram incluidos 7. Desses 7, trés estavam
relacionados com a EFQM e 4 com a ISO 9001. A I1ISO
9001, nesses estudos, aumentou o grau de satisfagdo e a
seguranca dos pacientes, aumentou a eficiéncia nos
custos, melhorou o processo de internacdo do hospital,
e reduziu o percentual de retornos ndo programados
para o hospital.

Contribuigdes: Segundo os autores, existem muitos
estudos falando sobre os efeitos da 1ISO 9001 e do
EFQM na qualidade dos cuidados oferecidos, mas
poucos falando sobre a sua influéncia na performance.
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APENDICE B — ANALISE CRUZADA ENTRE AUTORES E PROPOSITOS DOS ESTUDOS

Referéncia

Anélise da relagdo entre 1ISO 9001 e
performance organizacional

Anélise da relacéo entre a maturidade
do sistema de gestdo da qualidade e a
performance organizacional

Andlise dos beneficios percebidos
com a I1SO 9001

Comparagéo de performance entre
empresas certificadas e ndo
certificadas pela ISO 9001

ALIC (2014)

X

ALIC e RUSJAN (2010)

X

ANTUNES, PIRES e MACHADO (2008)

X

ATASEVEN e PRAJOGO (2014)

CASADESUS e KARAPETROVIC
(2005a)

CASADESUS e KARAPETROVIC
(2005h)

CASADESUS e KARAPETROVIC
(2005¢)

DICK (2009)

DICK, HERAS e CASADESUS (2008)

DJEKIC e TOMIC (2014)

FENG, TERZIOVSKI e SAMSON (2008)

GOTZAMANI e TSIOTRAS (2007)

XX | X|X|X

HERAS e MARIMON (2011)

HUO e HAN (2014)

ILKAY e ASLAN (2012)

ISMYRLIS e MOSCHIDIS (2015)

JOHNSON, SUN e JOHNSON (2007)

KAFETZOPOULOS e GOTZAMANI
(2014)

KAFETZOPOULOS, PSOMAS e
GOTZAMANI (2015)

KAFETZOPOULOS e GOTZAMANI
(2013)

KARAPETROVIC e CASADESUS
(2010)

LAMBERT e OUEDRAOGO (2008)

LIMA, RESENDE e HASENCLEVER
(2000)

MARTINEZ-COSTA (2009)

MOTURI e MBITHI (2015)

OCHIENG e MUTURI (2015)

X|X|X| X [ X

PADMA, GANESH e RAJENDRAN
(2008)

POLI (2015)
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PRAJOGO (2011)

PRAJOGO, HUO e HAN (2012)

PSOMAS e FOTOPOULOS (2009)

PSOMAS, PANTOUVAKIS e
KAFETZOPOULOS (2013)

PSOMAS e KAFETZOPOULOS (2014)

PSOMAS e PANTOUVAKIS (2015)

RUSJAN e ALIC (2010)

SACCHETTI (2007)

SAMPAIO, SARAIVA ¢ MONTEIRO
(2012)

SAMPAIO, SARAIVA e RODRIGUES
(2011)

SKATHIVEL, RAJENDRAN e RAJU
(2005)

TERZIOVSKI, POWER e SOHAL (2003)

TO, LEE e YU (2011)

VALMOHAMMADI e KALANTARI
(2015)

WHITE, SAMSON, ROWLAND-JONES
e THOMAS (2009)

WILLAR e COFFEY (2015)

YOUSEFINEZHADI, MOHAMADI e
PALANGI (2015)

TOTAL

25

10
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Motivac6es para implementacdo / certificacdo de um sistema de gestdo da qualidade
1- O que motivou a empresa a implantar / certificar um sistema de gestdo da qualidade?

Dificuldades encontradas no processo de implementagéo do sistema de gestdo da qualidade
2- Quais as dificuldades encontradas no processo de implantacdo, ou certificacdo, do sistema
de gestdo da qualidade?

Percepcdo quanto a maturidade do sistema de gestdo da qualidade

3- Como a qualidade é gerenciada na organizagéo?

4-  Quem possui a responsabilidade por prestar contas quanto a qualidade?

5-  Quais sdo os principais problemas de qualidade da organizacdo? Quais a¢des sao
encaminhadas para tratar esses problemas?

6- Qual o percentual estimado de custos de qualidade na empresa?

7- Como é medida a melhoria da qualidade na empresa?

Gestdo dos processos organizacionais
8- O que mudou na empresa ap6s a implantagéo / certificacdo do sistema de gestdo da
qualidade?

Percepcao do impacto do sistema de gestdo da qualidade no desempenho da organizacdo

9- Houve mudancas no desempenho financeiro, de mercado ou operacional da empresa apos
a implantagdo / certificacdo do sistema de gestdo da qualidade? Quais as principais
mudangas percebidas?
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APENDICE D - QUESTIONARIO
O presente questionario é parte integrante de uma dissertacdo de mestrado do Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia de Producdo (PPGEP) da Universidade de Caxias do Sul e possui o
objetivo de coletar dados para analisar a relacdo entre sistemas de gestdo da qualidade,

gerenciamento de processos e desempenho de empresas do setor metalmecénico Serra Galcha.

Os dados serdo analisados quantitativamente de maneira agrupada, ndo identificando o nome

da empresa ou do respondente.

A primeira parte do questionario contém termos e definicdes a serem considerados para o

correto entendimento das questdes. Sugere-se, portanto, a leitura cuidadosa dos mesmaos.

Agradecemos antecipadamente sua participagéo.

Atenciosamente, Leonardo Sfreddo (Issfredd@ucs.br).

TERMOS E DEFINICOES

TERMOS DEFINICOES

Conhecimento organizacional é um tipo de
conhecimento especifico para a organizacao,
obtido por experiéncia, compartilhado e

usado para alcancar 0s objetivos a

organizacao.

Conhecimento organizacional pode ser

baseado em:

e Fontes internas (por  exemplo,
propriedade intelectual; conhecimento

CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL obtido de experiéncia; licoes aprendidas
de falhas e projetos bem-sucedidos;
captura e compartilhamento de
conhecimento e experiéncia nao
documentados; resultados de melhorias
em processos, produtos e servicos)

e Fontes externas (por exemplo, normas;
academia; conferéncias; compilagcdo de
conhecimento de clientes ou
fornecedores).
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MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Representacao grafica que fornece uma viséo
abrangente das atividades de um processo.
Exemplo: fluxograma.

MAPEAMENTO HORIZONTAL DE
PROCESSOS

Representacao grafica que fornece uma viséo
abrangente das atividades de um processo,
evidenciando a interacdo ponta a ponta com
outros processos da organizacao.

Exemplo: diagrama de raias horizontais

PARTES INTERESSADAS

Pessoa ou organizagdo que pode afetar, ser
afetada ou se perceber afetada por uma
deciséo ou atividade da empresa.

Exemplo: clientes, proprietarios, pessoas na

(STAKEHOLDER) I )
organizagdo, fornecedores, banqueiros,
orgdos regulamentadores, sindicatos, socios
ou concorrentes.

Conjunto de atividades inter-relacionadas ou
PROCESSO interativas que utilizam entradas para

entregar um resultado pretendido (saida,
produto ou servico)

PROCESSOS AUTOMATIZADOS
ELETRONICAMENTE

Gerenciamento e execucdo dos processos da
organizacdo por meio de softwares.

SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

Conjunto de elementos inter-relacionados ou
interativos de uma organizacdo para
estabelecer politicas, objetivos da qualidade
e processos para alcancar esses objetivos.

Qual o porte da organizacéo?

() microempresa (até 19 empregados)

() empresa de pequeno porte (de 20 a 99
empregados)

() empresa de médio porte (de 100 a 499
empregados)

() empresa de grande porte (500 ou mais
empregados)

Fonte: Sebrae

Qual o setor de atuacdo da organizacéo?

setor metalmecanico
outro. Qual?

Qual o tempo de funcionamento da empresa
(anos)?

1 a5anos
5a 10 anos

()
()
( ) menos de 1 ano
()
()
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) mais de 10 anos

Caso afirmativo, ha quanto tempo possui a
certificacdo (anos)?

AN AN AN AN NN

) menos de 1 ano

)1abanos

) 5a 10 anos

) mais de 10 anos

) a empresa ndo possui certificagdo

Qual a sua area de formacéao?

H& quanto tempo trabalha na empresa?

) menos de 1 ano
) 1a5anos

) 5a10 anos

) mais de 10 anos

Nivel hierarquico em que se encontra na
organizacéo

AN AN AN AN AN AN NSNS N

) auxiliar

) assistente

) supervisor / coordenador
) gerente

) diretor

) outro: Qual?

Responda quanto ao seu grau de concordancia em relacdo as afirmacdes abaixo.

1. A gestdo da sua empresa possui foco em
todas as partes interessadas (stakeholders).

) 1. Discordo totalmente

) 2. Discordo parcialmente

) 3. N&do concordo nem discordo
) 4. Concordo parcialmente

) 5. Concordo totalmente

2. A sua empresa possui 0 objetivo primario
de ser a melhor em seu ramo de atuagéo.

) 1. Discordo totalmente

) 2. Discordo parcialmente

) 3. Ndo concordo nem discordo
) 4. Concordo parcialmente

) 5. Concordo totalmente

3. As pessoas da sua empresa, de todos 0s
niveis, participam da tomada de decisdes.

) 1. Discordo totalmente

) 2. Discordo parcialmente

) 3. Nao concordo nem discordo
) 4. Concordo parcialmente

) 5. Concordo totalmente

4. As pessoas da sua empresa, de todos os
niveis, possuem autonomia para a tomada de
decisdes.

) 1. Discordo totalmente

) 2. Discordo parcialmente

) 3. Ndo concordo nem discordo
) 4. Concordo parcialmente

) 5. Concordo totalmente

5. As decisdes da sua empresa sdo tomadas
com base em um planejamento estratégico
formal.

L Y R R T ] R X R Rann ] e Raan Ramn R Rann | i Ram Rai e o | amn R Ramn e Ramn )

) 1. Discordo totalmente

) 2. Discordo parcialmente

) 3. Ndo concordo nem discordo
) 4. Concordo parcialmente

) 5. Concordo totalmente
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6. Os recursos da sua empresa sao planejados
e gerenciados de forma a atender as
necessidades de todas as partes interessadas
(stakeholders).

. Discordo totalmente

. Discordo parcialmente

. Ndo concordo nem discordo
. Concordo parcialmente

. Concordo totalmente

7. O sistema de gestdo da qualidade da sua
empresa possibilita a inovacdo e o
atendimento das necessidades e expectativas
de todas as partes interessadas (stakeholders).

. Discordo totalmente

. Discordo parcialmente

. Ndo concordo nem discordo
. Concordo parcialmente

. Concordo totalmente

8. Os resultados financeiros da sua empresa
estdo acima da média.

. Discordo totalmente

. Discordo parcialmente

. Ndo concordo nem discordo
. Concordo parcialmente

. Concordo totalmente

9. Os resultados da sua empresa estdo sendo
mantidos a longo prazo.

. Discordo totalmente

. Discordo parcialmente

. Ndo concordo nem discordo
. Concordo parcialmente

. Concordo totalmente

10. H& implementacdo de melhorias e
inovacdo na sua organizacao.

. Discordo totalmente

. Discordo parcialmente

. Ndo concordo nem discordo
. Concordo parcialmente

) 5. Concordo totalmente
) 1. Discordo totalmente
11. Os principais indicadores de desempenho ) 2. Discordo parcialmente
sdo monitorados em tempo real em todos os ) 3. N&o concordo nem discordo

processos executados pela sua empresa.

. Concordo parcialmente

) 5. Concordo totalmente

) 1. Discordo totalmente
12. O desempenho da sua empresa € ) 2. Discordo parcialmente
comunicado a todas as partes interessadas ) 3. N&o concordo nem discordo

envolvidas (stakeholders).

. Concordo parcialmente

) 5. Concordo totalmente

) 1. Discordo totalmente
13. As melhorias da sua empresa sé&o ) 2. Discordo parcialmente
priorizadas com base em informagdes das ) 3. Nao concordo nem discordo
partes interessadas (stakeholders). ) 4. Concordo parcialmente

) 5. Concordo totalmente

) 1. Discordo totalmente
14. O conhecimento organizacional da sua ) 2. Discordo parcialmente
empresa é compartilhado com as partes ) 3. Ndo concordo nem discordo
interessadas envolvidas (stakeholders). ) 4. Concordo parcialmente

) 5. Concordo totalmente

) 1. Discordo totalmente

. . : ) 2. Discordo parcialmente

15. O conhecimento organizacional apoia a x .
criatividade e a inovagdo na sua empresa. ) 3. Nao concordo nem discordo

) 4. Concordo parcialmente

e N W W W N P W e W W L | e R R N N e W N N N N P N L e R ¥ i N W W W N e N N N W N . L R R T i T N N N N e N N N O

. Concordo totalmente
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Responda quanto ao seu grau de concordancia em relacdo as afirmagdes abaixo.

16. Os processos da sua organizacao sao
mapeados de maneira horizontal.

)L
) 2.
) 3.
) 4.
) 5.

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

17. Os processos da sua organizagao sao
integrados com 0s processos de clientes e
fornecedores.

) 1.
) 2.
) 3.
) 4.
) 5.

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

18. Os processos da sua organizagao
possuem metas de desempenho compativeis
com outros processos da organizagao e com
0s processos de clientes e fornecedores.

)1,
) 2.
) 3.
) 4.
)5.

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

19. Os processos da sua organizagao sao
automatizados eletronicamente.

e N N W W Nl P W N NP R Y i i i Y T N e N N N N

) 1.
) 2.
) 3.
) 4.
) 5.

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

Responda quanto ao seu grau de concordancia em relagdo as afirmacgdes abaixo.

20. Por meio das iniciativas de gestédo da
qualidade e de gestdo de processos
conseguimos reduzir 0s nossos custos
operacionais, logisticos e da qualidade.

) 1.
) 2.
) 3.
) 4.

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

N&o concordo nem discordo
Concordo parcialmente

) 5. Concordo totalmente
21. Por meio das iniciativas de gestdo da g % B::gg;gg gﬁ!irzlemn;te
qualidade e de gestdo de processos ) 3: NEo concordo nem discordo

conseguimos melhorar a qualidade dos
nossos produtos / servicos.

) 4.

Concordo parcialmente

) 5. Concordo totalmente
22. Por meio das iniciativas de gestdo da ; % B::Eg{gg t(;tﬁ;lirgfmn;te
qualidade e de gestdo de processos ) 3' NEoO concgrdo nem discordo
conseguimos melhorar o nosso indice de ' :
entreaas no brazo ) 4. Concordo parcialmente
g P ' ) 5. Concordo totalmente
23. Por meio das iniciativas de gestdo da ; ; B:igg;gg t?ﬂgﬁgg‘;te
qualidade e de gestdo de processos ) 3' NEO concgrdo nem discordo
conseguimos melhorar a nossa ' .
rodutividade ) 4. Concordo parcialmente
P ' ) 5. Concordo totalmente
24. Por meio das iniciativas de gestdo da )L D!scordo total_mente
) 2. Discordo parcialmente

qualidade e de gestdo de processos

AN AN AN N AN AN AN AN NN AN AN AN NN AN AN AN NN NN N

) 3.

N&o concordo nem discordo
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conseguimos melhorar o nivel de
satisfacdo dos nossos funcionérios.

) 4.
) 5.

Concordo parcialmente
Concordo totalmente

25. Por meio das iniciativas de gestéo da
qualidade e de gestdo de processos
conseguimos aumentar a satisfacéo dos
nossos clientes.

)L
) 2.
) 3.
) 4.
) 5.

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

26. Por meio das iniciativas de gestdo da
qualidade e de gestdo de processos
conseguimos aumentar a nossa da fatia de
mercado (market share).

) 1.
) 2.
) 3.
) 4.
) 5.

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

27. Por meio das iniciativas de gestéo da
qualidade e de gestdo de processos
conseguimos aumentar nossas vendas.

) 1.
) 2.
) 3.
) 4.
) 5.

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

28. Por meio das iniciativas de gestdo da
qualidade e de gestdo de processos
conseguimos aumentar a nossa
lucratividade.

) 1.
) 2.
) 3.
) 4.
) 5.

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente

29. Por meio das iniciativas de gestéo da
qualidade e de gestdo de processos
conseguimos obter maior retorno sobre 0s
Nnossos investimentos.

e N W W W N e N e Y T L e ) e R R N N e N e N N e N N e N L L L e X )

) 1.
) 2.
) 3.
) 4.
) 5.

Discordo totalmente
Discordo parcialmente

Nao concordo nem discordo
Concordo parcialmente
Concordo totalmente




