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Resumo

A literatura acerca das implementacdes das Normas da Série ISO 9000 ¢ vasta.
Entretanto os impactos no desempenho organizacional advindos da certificacdo ainda ndo
foram amplamente estudados no Brasil. Desta forma foi realizado uma survey nas empresas
certificadas pela norma ISO 9001:2000 para avaliar os impactos da ado¢do da norma no que
tange a melhoria do desempenho organizacional, tendo como referéncia as empresas do Sul
do estado de Minas Gerais.

Foi realizada uma revisdo bibliografica contemplando a evolucdo historica da
qualidade, a evolugdo das Normas ISO 9000, o panorama da qualidade no Brasil ¢ o
desempenho organizacional.

Para analise dos dados obtidos utilizou-se a metodologia de analise discriminante ¢
analise de correlagdo. Como resultado, 94,03% das empresas do Sul de Minas Gerais

certificadas pela norma ISO 9001 obtiveram melhoria no desempenho organizacional.



Abstract

The literature about the implementation of the ISO 9000 Standard is vast. However
the impacts of ISO 9000 Standard in the performance of organizations still were not
massively studied in Brazil. In this way was carried out a survey in the registered companies
ISO 9001:2000 for evaluating the impacts on improvement of performance, applying as
sample the companies of the South of the State of Minas Gerais.

It was carried out a literature review about the historical evolution of the quality and
the evolution of the ISO 9000 Standards and a view of the quality management in Brazil and
the performance of organizations.

For analysis of the facts findings was utilized discriminant analysis and correlation
analysis. As a main result, 94,03 per cent of the companies certified by the ISO 9001

Standard achieved the improvement on the performance.
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Capitulo 1 — Introducao

Quando analisado o processo de maturagdo dos conceitos de gestdo de qualidade no
Brasil, verifica-se que, nos anos 90, houve uma migragdo do anterior sfafus eminentemente
operacional e fabril, voltada basicamente na qualidade do produto final, para a busca pela
qualidade total, privilegiando a gestdo dos processos.

Teixeira (2000) relata que, na década de 80, a preocupacdo com a qualidade acontecia
como um movimento disperso, restrito a poucas empresas, em setores especificos da
economia, ¢ com foco restrito a qualidade nos processos de produgdo e nos produtos finais.
Esta preocupacdo transformou-se numa verdadeira revolugdo gerencial em muitas empresas
brasileiras na década de 90, com o foco sendo ampliado para a qualidade da gestdo. Esse
movimento tornou-se um dos impulsionadores de destaque ao desenvolvimento econdmico
nacional no periodo.

Assim, nos anos 90 a qualidade ganhou o status de modelo de gestdo empresarial, indo
além das linhas de producdo para os processos gerenciais mais amplos. A familia de normas
ISO 9000, editada pela primeira vez em 1987, consolidou-se na década de 90 como referéncia
de sistemas da qualidade, aceita internacionalmente.

No Brasil, o nimero de certificados ISO 9000 emitidos cresceu exponencialmente,
saindo de 18 certificados emitidos em 1990 para 4012 em 2004 ( 7he ISO Survey, 2004).

Embora a ISO 9000 deva ser considerada como um dos mais importantes indutores da
qualidade na gestdo empresarial brasileira, refletindo sua enorme aceitagdo mundial como
elemento facilitador do comércio internacional, seu escopo muito focado na padronizagdo de
processos produtivos ndo foi o fator determinante da mencionada mudanca de stafus

experimentada pela qualidade. Prova disso é que sua recente revisdo ISO 9001:2000 amplia
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significativamente seu escopo, que passou a incluir questdes sobre a gestdo do “negdcio”, isto
¢, passou a considerar o desempenho da organizagao.

Nao se pode deixar de considerar que fatores conjunturais importantes foram os mais
fortes elementos de impulso da citada revolugdo pela qualidade total. O novo ambiente
competitivo estabelecido com a globalizagdo e a abertura econdmica do pais, expondo as
empresas brasileiras ao duro jogo da competigdo internacional, ressaltou o valor da qualidade
da gestdo, segundo os postulados basicos da qualidade total, tais como o posicionamento
estratégico com foco no cliente e no mercado, a gestdo das informagdes competitivas e a
lideranca para a exceléncia.

Segundo Teixeira (2000), foi a necessidade de competir em termos globais,
aumentando vigorosamente sua participagdo em mercados do exterior, que acelerou
dramaticamente a conquista de certificados ISO 9000 por empresas brasileiras.

Se por um lado esse acirramento da competitividade aumentou a busca por certificados
ISO 9000 pelas empresas, a grande duvida fica nos impactos organizacionais advindos dessas
certificagdes principalmente no que tange ao desempenho das empresas.

Na presente pesquisa, serdo discutidos os sistemas da qualidade propostos pelas
normas da /nternational Organization for Standardization (Organizacdo Internacional para
Padronizagdo) (ISO) série 9000 e sua relagdo com o desempenho organizacional em empresas

certificadas no Sul do estado de Minas Gerais.

1.1 — Descri¢ao da Metodologia da pesquisa

1.1.1 — Problema da Pesquisa

A literatura acerca das implementac¢des das normas ISO 9000 nas empresas brasileiras
¢ vasta. Entretanto os impactos no desempenho organizacional advindos da certificacdo ainda

nao foram amplamente estudos no Brasil. Dessa forma surge a pergunta problema: a
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certificacdo ISO 9001:2000 contribui significativamente para a melhoria do desempenho

organizacional?

1.1.2 — Objetivo

Avaliar se a norma ISO 9001:2000 contribui significativamente para a melhoria no
desempenho organizacional nas empresas certificadas na regido Sul do estado de Minas

Gerais.

1.1.3 — Método de Pesquisa

A pesquisa utilizou-se, como método para o seu desenvolvimento, da revisdo
bibliografica e a condugdo de uma surveynas empresas certificadas pela norma ISO 9000 na
regido Sul do Estado de Minas Gerais.

Esta pesquisa constituiu-se em uma replicagdo de um estudo elaborado por Jeng
(1998) aplicado em empresas certificadas pela norma ISO 9000 em Taiwan. Tanto o
protocolo de pesquisa quanto a sistematica de analise dos dados tem como base o referido
estudo. Dessa forma, todos os procedimentos metodologicos adotados procuraram preservar a

concepegao do estudo original.

1.1.4 — Limitacdes da Pesquisa

As conclusdes da presente pesquisa s2o aplicaveis apenas a populagdo delimitada para
pesquisa, ou seja, as empresas certificadas pela norma ISO 9001 na regido Sul do Estado de
Minas Gerais.

Para efeitos deste trabalho, ndo se considerou fatores financeiros para a avaliagdo do

desempenho nas empresas.
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1.1.5 - Inserg¢@o ao Projeto de Pesquisa

A presente pesquisa foi desenvolvida dento do Programa de Pds-Graduagdo em
Engenharia de Producdo do Instituto de Engenharia de Producdo e Gestdo da Universidade
Federal de Itajuba (UNIFEI).

Curso de Mestrado em Engenharia de Produgdo.

Area de Concentracio: Qualidade.

Linha de Pesquisa: Gestdo da Qualidade.

Projeto de Pesquisa: Analise das Abordagens para a Gestdo da Qualidade.

Tema: Sistema de Gestdao da Qualidade.

1.2 — Justificativa do tema

Segundo Nora (2003), um sistema da qualidade eficiente é de fundamental
importancia para uma organizagdo, seja ela voltada a manufatura ou uma prestadora de
Servicos.

A sobrevivéncia das empresas num cenario globalizado e altamente competitivo exige
um comprometimento com o atendimento as especificagdes, satisfagdo das necessidades dos
clientes e melhoria continua de todos os processos constituintes da organizagdo.

Segundo Campos (1992), as empresas devem se empenhar na busca da qualidade total
a fim de assegurar sua posi¢do no mercado. Por qualidade total entende-se a satisfacdo das
necessidades dos clientes, funcionarios, acionistas e também da comunidade que cerca a
empresa. Ainda de acordo com esse mesmo autor, sdo cinco as dimensdes da qualidade total,
a saber:

a) Qualidade intrinseca: busca da satisfagdo do cliente interno ou externo;

b) Custos: formagdo dos custos intermediario e final dos produtos ou servigos,

conduzindo ao preco que deve refletir a qualidade e cobrar pelo valor agregado;
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c) Entrega: realizada no prazo, local e quantidades certas;

d) Moral: manuten¢do de um bom nivel de satisfagdo dos funcionarios;

e) Seguranga: atingida por meio da responsabilidade civil pelo produto em relagdo
aos clientes; e pela consecugdo do produto ou servico em relagdo aos
funcionarios.

A negligéncia a qualquer uma dessas dimensdes pode levar a exclusdo do mercado. Os
clientes estdo cada vez mais exigentes em relacdo aquilo que consomem. A competéncia da
empresa ¢ por eles medida na propor¢do em que suas necessidades e expectativas sejam
satisfeitas.

A concorréncia tem se mostrado cada vez mais acirrada. Os monopolios vdo se
extinguindo obrigando as empresas a buscar vantagens competitivas sobre seus competidores.

O mundo, além de pequeno, estd em constante mutacdo cobrando velocidade,
flexibilidade e agilidade de todas as organizac¢des que estejam dispostas a se manter vivas.

Por fim, a busca pela qualidade total exige da empresa um real comprometimento com
a sociedade. O papel da empresa ampliou-se sensivelmente: a promogdo de todos os que a
cercam também faz parte de seu proprio sucesso.

Nenhum padrdo normativo de Sistema de Gestdo da Qualidade tem a abrangéncia
alcangada pelas normas ISO.

Tal padrdo internacional foi instituido em 1987 e acumula um total de 510.125
certificados distribuidos por todos os continentes do planeta. Os certificados estdo espalhados
por 149 paises do globo ( 7he ISO Survey, 2004).

A escolha do Brasil para realizacdo de trabalhos como este ndo ¢ por acaso. O Brasil
ocupa o 17° lugar (Figura 1.1) entre todos os paises que possuem certificados da série ISO
9001. Sdao 4.012 certificados os quais representam 0,8% do total mundial. Esta posigdo

brasileira esta bem consolidada e tende ainda a melhorar ( 7he ISO Survey; 2004).
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Entre seus vizinhos da América do Sul o destaque brasileiro é ainda maior: 44,5% dos
certificados neste continente foram conquistados por industrias estabelecidas no Brasil ( 7he

ISO Survey; 2004).

1- China 196715

2- ltalia ] 64120

3- Reino Unido ] 45465

4- Japéo ] 38751

5- Espanha 131836

6- EUA ] 30294
7-Alemanha [ 123598
8-Australia [ 119975
9-Franga [ 115073
10- Coréiado Sul [ ]12846

11- Holanda 9917
12- Canada 8454

Paises

13-india [___]8367
14-Suica [ 18300
15-Hungria [ 17750
16-Israel [ ]5019
17- Brasil 7- 4012
18- Portugal 7[| 3417

19- Singapura [ ]3341

Outros ] 62875

Numero de Certificados

Figura 1.1 - Paises que mais possuem certificados da série ISO 9001 - Fonte: Adaptado 7he ISO Survey (2004)

Segundo dados do Comité Brasileiro da Qualidade (ABNT/CB-25) (2005), a
distribuigdo dos certificados entre os estados brasileiros ndo é nada homogénea. Mais de 80%
dos certificados estdo concentrados em apenas seis estados do Brasil (Figura 1.2). O Estado
de Sdo Paulo detém mais da metade do total de certificados brasileiros. Minas Gerais,

populagdo da presente proposta de pesquisa, ocupa o terceiro lugar com 6,9% dos



18

certificados, praticamente empatado com Parand, segundo lugar, que possui 7,0% dos

certificados.

Séo Paulo |50,8

Parana :I 7

Minas Gerais - 6,9

Rio Grande do Sul :| 6,9
Rio de Janeiro 4 5,4

Outros | 33

Estados brasileiros

% de certificados

Figura 1.2— Distribuicdo de certificados ISO 9001 por estados brasileiros — Fonte: Site Oficial do Comité
Brasileiro da Qualidade (2005)

A regido Sul do estado de Minas Gerais que sera o foco da pesquisa possui 12,6% dos
certificados do estado.

O interesse pela certificagdo ISO 9000 é crescente. Esta afirmagdo diz respeito ao
mundo em geral e mais particularmente ao Brasil. O numero de certificados emitidos

anualmente tem se mantido num ritmo elevado (Figura 1.3).
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Figura 1.3— Certificados ISO 9000 emitidos anualmente no Brasil - Fonte: Site Oficial do Comité Brasileiro da
Qualidade (2005)
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A literatura acerca das implementacdes das normas da série ISO 9000 ¢ vasta.
Entretanto os impactos advindos da certificagdo ainda ndo foram amplamente estudados no
Brasil. Em uma busca por artigos cientificos sobre ISO 9000 publicados nos Anais do
ENEGEP (Encontro Nacional de Engenharia de Producdo) de 1996 a 2004, encontra-se 10
artigos que descrevem a norma; 12 que descrevem a implantagdo da norma em empresas; 12
que citam requerimentos da norma; 5 que descrevem técnicas e ferramentas aplicaveis durante
a certificacdo; e apenas 3 artigos que analisam os resultados da implantacdo da norma ISO
9000 nas empresas.

Pesquisas como esta dissertagdo ja foram realizadas em outros paises, como pode ser
observado nos trabalhos de Jeng (1998); Schalkwyk (1998); Samson e Terziovski (1999);
Casadests e Giménez (2000); Gupta (2000); Najmi ¢ Kehoe (2001); Singels ef al (2001);
Casadests et al (2001); Heras et al (2002); Kaynak (2003); ¢ Evans (2004). Contudo,
generalizar os resultados de pesquisas realizadas em outros paises para a realidade brasileira
pode trazer diversas divergéncias, ja que cada pais possui caracteristicas distintas. Por isso, a
importancia de uma pesquisa como esta, para analisar os impactos da certificagdo ISO
9001:2000 na realidade brasileira, mesmo tendo como popula¢do as empresas do Sul do

estado de Minas Gerais como foco.

1.3 — Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos. Este primeiro capitulo ¢é
meramente introdutdrio e traga o objetivo, o método, a limitag@o e a justificativa da pesquisa,
além da estruturacdo do trabalho.

O segundo capitulo traz o referencial tedrico sobre sistemas de gestdo e garantia da

qualidade, mostrando um breve histérico da qualidade e da Série ISO 9000, um panorama da
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qualidade no Brasil e no mundo além de uma analise das séries NBR ISO 9000 de 1994 e de
2000.

Ja o terceiro capitulo aborda os principios metodoldgicos que nortearam a pesquisa,
por meio de uma revisdo dos conceitos metodologicos aplicaveis a um survey, desde a
construcdo e validagdo do instrumento de pesquisa, passando pela delimitagdo da populag@o,
pelo processo de coleta de dados até o processo de analise dos dados.

O quarto capitulo apresenta a andlise dos dados com base na estatistica descritiva
(analise discriminante e analise de correlagdo), trazendo os resultados gerais da pesquisa.

O capitulo cinco exibe as conclusdes e consideragdes finais da pesquisa e faz algumas

proposicdes para trabalhos futuros.
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Capitulo 2 — Evolu¢ao da Gestao da Qualidade

Este capitulo tem por finalidade sistematizar definicdes adequadas das terminologias
utilizadas. Para isso, apresenta uma revisao da literatura relacionada a evolu¢do dos conceitos
da qualidade e sistemas de gestdo da qualidade focando principalmente as filosofias, os
conceitos e os elementos que sdo abordados nos modelos de sistema de gestdo da qualidade

baseadas nas normas ISO 9000.

2.1 — Qualidade

Nesta secdo sera definido o conceito de qualidade e sera feito um breve historico

evolutivo da qualidade.

2.1.1 — Defini¢do de Qualidade

A percepgdo da qualidade varia de autor para autor. Dessa forma, ndo é uma tarefa
simples definir o termo qualidade. De acordo com Garvin (1984), ¢ possivel classificar a
qualidade em 5 abordagens de modo a considerar os pontos de vista de filosofos, profissionais
de marketing, economistas e engenheiros:

a) Abordagem transcendental - considera que a qualidade ¢ uma caracteristica de
exceléncia que ¢ inata ao produto, onde a qualidade esta mais relacionada com a marca
ou com a especificagdo do produto do que com seu funcionamento;

b) Abordagem baseada no produto - define-se qualidade como um conjunto
mensuravel de atributos de um produto, que sdo mais facilmente identificados no caso

de bens tangiveis do que no caso de servigos;
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c) Abordagem baseada em manufatura - a qualidade ¢ definida como conformidade
com as especificacdes de projeto, mesmo que essas especificagdes ndo correspondam
as reais necessidades dos clientes;

d) Abordagem baseada em valor - relaciona a qualidade com a percepcdo de valor em

relagdo ao preco do produto, onde o valor para o cliente devera ser maior que o prego;

e) Abordagem baseada no usudrio - o foco passa a ser satisfazer as necessidades do
cliente, em que se procura conciliar as especificagbes do produto com as
especificacdes do consumidor.

Estas abordagens, segundo Garvin (1984), sdo vagas e imprecisas o que gera duvidas ¢
confusdes. Para tentar dirimi-las, esse autor apresenta um modelo com os elementos basicos
da qualidade de um produto. A esses elementos deu o nome de dimensdes da qualidade, de
acordo com a 7abela 2.1.

Os elementos ndo sdo necessariamente relacionados entre si, cada dimensdo ¢é
independente o que pode fazer com que determinado produto tenha uma dimensdo melhor

avaliada que outra e em outro produto isso ndo ocorra.
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Dimensio

Descrigdo

1.Desempenho

Esta dimensdo concilia as abordagens de qualidade baseada no produto
¢ baseada no usuario e transcendental, afinal esta dimensao refere-se a

propriedade basica de funcionamento e utilizagao do produto;

2.Caracteristicas

Refere-se aos atributos que o produto demonstra além de seu
desempenho, como isso varia de usuario para usuario esta dimensao se

confunde com a anterior ndo apresentando um limite claro entre elas.

3.Confiabilidade

Esta dimensao mostra a probabilidade do produto falhar a partir de um
periodo especificado. Esta dimensdo tem ligagdo com a abordagem

voltada para manufatura;

4.Conformidade

Esta dimensao mostra o atendimento aos requisitos pré-estabelecidos,
assim como a anterior também esta dimensao tem forte ligacdo com a

abordagem voltada para manufatura;

5.Durabilidade

Mede a vida 1til do produto, esta dimensdo torna-se dificil ser medida
se for possivel o reparo do produto, neste caso utiliza-se o conceito de
Manutenibilidade que ¢ o tempo médio de reparo. Desta forma a

durabilidade e a confiabilidade estdo relacionadas;

6.Atendimento

Esta dimensdo avalia a presteza, competéncia e velocidade na

execucdo do servigo;

7 Estética

Altamente subjetiva, estd intimamente ligada a abordagem de
qualidade baseada no usuario, onde a combinagdo de determinados

atributos agrada um cliente especifico;

8.Qualidade Percebida

Tao subjetiva quanto a anterior, ela esta profundamente ligada a
quantidade de informagdo que o cliente possui sobre o produto,
também podendo ser influenciado pela informagdo comercial

(publicidade).

Tabela 2.1 - As Oito Dimensdes da Qualidade — Fonte: Prancic (2002)
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2.1.2 — Evolu¢do historica da Qualidade

A preocupagdo com a qualidade tem feito parte da historia da evolugdo do homem,
que, independentemente de cultura, crenga e religido, ao longo de sua existéncia tem utilizado
mecanismos que buscam organizar, sistematizar ou ordenar o meio em que vive, com o intuito
de favorecer a sua existéncia pessoal e coletiva. Assim, pode-se encontrar exemplos da
preocupagdo com a qualidade fazendo parte do cotidiano da vida humana, desde a
Antigiiidade. A partir do instante em que o homem assumiu sua condigdo de ser social,
apareceu a necessidade de estabelecer normas, regras, leis e solu¢des diversas que
beneficiassem todos e viabilizassem a vida em grupo. Paladini (1995) afirma que a
preocupagdo com a qualidade remonta a épocas antigas, embora ndo houvesse, neste periodo,
uma nog¢ao muito clara do que fosse qualidade.

Muito antes de Cristo, o Egito antigo produziu “O Livro dos Mortos”, o qual pode ser
considerado como o primeiro sistema de qualidade documentado. Ele continha procedimentos
detalhados sobre como preparar o corpo ¢ a alma para a pés-morte. A descoberta do timulo
de Tutankamon mostrou que esses procedimentos foram rigorosamente seguidos e a condigdo
de varias miimias comprova qudo eficiente era o sistema para assegurar a conformidade do
produto em relagdo aos requisitos, (BUREAU VERITAS QUALITY INTERNATIONAL,
2001).

Contudo ¢ a partir do fim da Idade Média que a qualidade passa a ser vista como um
movimento. Dessa forma, Garvin (1992), divide o Movimento da Qualidade em 4 fases:
Inspecdo; Controle Estatistico da Qualidade; Garantia da Qualidade; ¢ Gerenciamento
Estratégico da Qualidade.

Segundo Garvin (1992), nos séculos anteriores a Revolugdo Industrial o préprio
artesdo estabelecia os requisitos de seu cliente e executava o servico até atingir o esperado. A

fabricag¢do de produtos era efetuada por artesdos e artifices, produto por produto, ou mesmo
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pequenos lotes; tais manufaturas eram realizadas nas proprias oficinas do artesdo, numa das
dependéncias da casa. Conforme Juran (1991), o controle da qualidade dos produtos baseava-
se em dois principios: inspe¢do dos produtos pelo consumidor e a confianga do consumidor
nas técnicas e reputagdo do artesdo. Cabia ao artesdo o controle da qualidade do produto, pois
de um modo geral o resultado da atividade refletia a sua capacidade profissional ao cliente.

No final do século XVIII, com a inveng¢do de trés maquinas - a maquina de fia¢do, o
tear mecanico e a maquina a vapor - houve uma transformagao no modelo produtivo da época,
iniciando assim a revolugdo da manufatura e o surgimento do sistema fabril. Mas € a partir do
final do século XIX e inicio do século XX que o controle da qualidade comeca a tomar o
sentido que conhecemos.

Com o crescente aumento da producgdo a niveis jamais vistos, € o consumo cada vez
maior, obrigou as industrias a criarem mecanismos para o controle da producdo ¢ mesmo da
qualidade de seus produtos. Nos Estados Unidos, Frederick Winslow Taylor num esforgo
organizacional que mais tarde resultaria na teoria da “Administragdo Cientifica”, criou
mecanismos para administrar a producgdo e a eficiéncia dos operarios, incumbéncia essa que
deveria ser dos gerentes - supervisores de planejar o trabalho, estabelecer procedimentos ¢
padrdes, selecionar e treinar cada operario.

A preocupagdo inicial, como se pode verificar pelas atribuicdes dos gerentes-
supervisor ndo estava, diretamente, ligada a qualidade do produto e sim com a administragdo
da produgdo. Portanto neste periodo os aspectos associados a qualidade do produto eram
menos relevantes.

Com o crescente volume de produgdo e sofisticagdo dos bens manufaturados e a
conseqiiente necessidade de controlar especificagdes e procedimentos, no inicio da década de
trinta nos Estados Unidos da América, surge a necessidade de especializar operarios para a

tarefa de controlar a qualidade dos produtos: os inspetores (Passos, 1996).
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O inspetor ¢ responsavel pela qualidade do trabalho, e tanto os operarios quanto os
mestres (que providenciam o uso das ferramentas de corte apropriadas, que
verificam se o trabalho esta no rumo certo e se os cortes estdo sendo feitos na parte
certa da pega) tém que cuidar para que o trabalho seja acabado de maneira a
satisfazé-lo. E claro que ele pode trabalhar melhor se for um mestre na arte de
acabar o trabalho bem depressa (Taylor, 1919).

Em 1931, Walter A. Shewhart publica a obra Economic Control of Quality of
Manufactured Product marcando o inicio do Controle Estatistico da Qualidade. As técnicas
de controle de processo ¢ amostragem substituem a inspe¢do. Na Segunda Guerra Mundial,
com a demanda crescente de suprimentos de guerra, as fabricas dos paises envolvidos no
confronto foram direcionadas pra suprir a falta destes itens. Para agilizar a adesdo das
empresas € a0 mesmo tempo providenciar salva-guardas quanto a confiabilidade dos produtos
manufaturados por empresas de segmentos adversos ao bélico, os militares norte-americanos
providenciaram treinamentos macicos em técnicas estatisticas e criaram procedimentos
fortalecendo o controle da qualidade, transformado-o em engenharia de controle de qualidade,
onde estavam lotados os especialistas treinados pelos militares (TURRIONI, 1992).

Nesta fase, existia a busca de uniformidade de produgdo pela utilizacdo de técnicas
estaticas e antecipacdo da ocorréncia de produtos defeituosos (TURRIONI, 1992).

Segundo Garvin (1992), a etapa seguinte seria a da Garantia da Qualidade. Trazia em
seu bojo os Custos da Qualidade abordados em 1951 por Joseph Juran ¢ o Controle da
Qualidade Total proposto em 1956 por Armand V. Feigenbaum. Esta ultima abordagem era
subdividida em controle de novos projetos, controle de material recebido e controle de
produtos ou local de producao.

No periodo da Garantia da Qualidade, a qualidade passou de uma disciplina restrita e
baseada na producdo fabril, para uma disciplina com indicagdes mais amplas para a

gestao.
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A prevencdo de problemas continuou sendo seu objetivo fundamental, mas os
instrumentos da profissdo se expandiram para muito além da estatistica. A qualidade passou a
ser tratada como responsabilidade de todos na organizacao, dai o sentido da palavra total.

Como ultima etapa do movimento da qualidade, Garvin (1992) aponta para o
Gerenciamento Estratégico da Qualidade. Trata-se de uma abordagem mais ampla que suas
antecessoras, mais intimamente ligada a lucratividade e aos objetivos empresariais basicos,
mais sensivel as necessidades da concorréncia e ao ponto de vista do consumidor, ¢ mais
firmemente associada a melhoria continua.

A gestdo estratégica surgiu a partir do momento em que comegou a despontar uma
nova visdo, que gerou um desvio notavel na perspectiva da administracdo das empresas. Pela
primeira vez, os principais executivos das empresas passaram a se interessar pela qualidade,
vista como um fator de vantagem competitiva devido a concorréncia ou, entdo, em mercados
onde a sua utilizagdo como ferramenta administrativa ¢ comum, passou a ser vista como uma
questdo de sobrevivéncia.

Neste periodo, pela primeira vez, o cliente ¢ tratado como o foco das atengdes. Suas
opinides sdo levadas em consideragdo, dentro do processo de planejamento dos produtos, e
também, na avaliacdo final da qualidade desses produtos.

Segundo Feigenbaum (1983), ha cinco fases da gestdo da qualidade, que se iniciam no
final do século XIX:

a) Primeira fase: refere-se ao desenvolvimento industrial, com destaque aos aspectos
técnicos do produto, por meio da inspe¢do do processo. Nesta fase, cada empregado
conhecia o processo de produ¢do como um todo;

b) Segunda fase: teve seu inicio no século XX, com o surgimento dos capatazes ou

contramestres como responsaveis pela inspegdo dos produtos;
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c) Terceira fase: caracteriza-se pela complexidade dos processos de fabricagcdo. Nesta
fase, o controle da qualidade passa para o nivel de aferi¢do tecnoldgica, devido ao
aumento da complexidade dos processos de fabricacdo. Esta fase se prolongou da
Primeira Guerra Mundial até os anos 30.

d) Quarta fase: surge com a Segunda Guerra Mundial, onde sdo desenvolvidas
tecnologias no intuito de aprimorar a qualidade dos produtos ¢ diminuir a margem de
defeitos; e

e) Quinta fase: teve seu inicio nos anos 50, a partir da compreensdo das organizagdes
como um sistema aberto e preocupagdes com o meio ambiente. Esta fase estende-se
até os dias atuais priorizando aspectos administrativos, motivacionais, com énfase ao

cliente.

2.2 — Sistema de Gestdo da Qualidade

Nesta secdo ¢ discutido o significado de sistema e as diferentes percepcdes de Sistema
de Gestdo da Qualidade entre os autores Feigenbaum, Deming, Juran, Ishikawa, Crosby e

Taguchi.

2.2.1 — Definigdo de Sistema

Sistema, segundo Deming (1986), ¢ uma colegdo de partes relacionadas, materiais, ou
até mesmo entidades abstratas, que funcionam integradas para alcangar um propdsito comum.

Para Maximiano (1995), as organizacdes podem ser definidas como um sistema. Para
esse autor o conceito de organizacdo (entidade) é uma combinacdo de esfor¢os individuais
que tém por finalidade realizar propositos coletivos. Além de pessoas, as organizagdes
utilizam outros recursos como maquinas ¢ equipamentos, dinheiro, tempo, espaco ¢
conhecimentos. Por meio da organizagdo € possivel perseguir e alcancar objetivos. De acordo

com esse mesmo autor, as organizagdes sdo sist€émicas, ou seja, um conjunto de elementos
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inter-relacionados que procuram manter um estado de equilibrio entre si e com seu ambiente,
que controlam seu proprio desempenho, visando a realizagdo de objetivos. O enfoque
sistémico pode ser dado, também, a cada parte (departamento) da organizagao.

Ainda segundo Maximiano (1995), “a eficacia de um sistema pode ser definida como a
comparagdo entre o que se pretendia fazer com o que efetivamente se conseguiu alcangar”. “A
eficiéncia ¢ a relag@o entre os resultados alcangados e os recursos empregados”. Um sistema
eficiente ¢ aquele que usa racionalmente seus recursos. “Se a organizacdo ¢ um sistema de
recursos que procura atingir objetivos, o processo de tomar decisdes sobre os objetivos e a
utilizacdo de recursos é a gestdo”. Portanto, a gestdo é o processo que tem por finalidade

garantir a eficiéncia e a eficacia de um sistema.

2.2.2 — Definindo Sistema da Qualidade

Conhecida as definigdes de qualidade e sistema, apresenta-se a definigdo de Sistema
da Qualidade. Um sistema da qualidade é a estrutura organizacional, responsabilidades,
procedimentos, processos e recursos para implementacdo da gestdo da qualidade (ISO
9001:2000).

Um sistema da qualidade ¢ a base para garantia da qualidade na organiza¢do. O
sistema deve ser bem documentado. A documentagdo ¢ um suporte tanto para a melhoria dos
procedimentos e produtos da companhia, quanto uma base para a auditoria da qualidade da

empresa (Gustafsson ef al, 2001).

2.1.2 — Conceitos de Sistema de Gestdo da Qualidade

Segundo Prancic (2002), um consenso entre os autores de artigos e especialistas da
qualidade ¢ que existem basicamente cinco precursores da gestdo da qualidade: Feigenbaum,
Deming, Juran, Ishikawa e Crosby (Martinez et. a/,1998). Alguns ainda acrescentam Taguchi

nesta lista (Sashkin e Kiser, 1994), (Turrioni, 1992), (Fergunson, 1996).
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De fato todos eles tiveram papel decisivo na conceituacdo atual da gestdo da
qualidade, porém como veremos a seguir, a maneira de cada precursor considerar o conceito
da qualidade ¢ distinta:

Feigenbaum:

Feigenbaum (1983) diz que qualidade é “um conjunto de caracteristicas
incorporadas ao produto através de projeto e manufatura que determina o grau de
satisfacdo do cliente”.

A definigdo de Feigenbaum reporta a uma abordagem sistémica da gestdo da
qualidade ou uma abordagem da qualidade total, envolvendo todas as funcdes de
uma organizagdo no processo da qualidade e n3o simplesmente o processo de
fabricacéo.

A qualidade ¢ vista como a que os clientes exigem, retratada por especificagdes
em todas as fases, com qualidade de processos compativel com tais especificagdes.
Neste sentido, a organizacdo deve ser um sistema voltado a satisfacdo do
consumidor, gerando produtos de forma econdmica e que satisfaca o usuario,
estruturando-se de tal modo que os diferentes grupos integrantes da organizacao
contribuam para o esfor¢o do desenvolvimento, manutengdo ¢ melhoria da qualidade
de forma global.

A contribuicdo de Feigenbaum refere-se a criacdo do conceito de "controle da
qualidade total" como um sistema eficiente para a integracdo do desenvolvimento da
qualidade, da manutengdo da qualidade e¢ dos esfor¢os de melhoramento da
qualidade dos diversos grupos em uma organizagdo, permitindo produgao e servigos
a niveis mais econdmicos, que levem em conta a satisfagdo total do consumidor,

mostrando que a qualidade ¢ uma tarefa de todos.
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Observa-se, portanto, que as caracteristicas do sistema de qualidade dadas por
Feigenbaum (1983), sdo baseadas numa forte infra-estrutura técnica e
administrativa, com procedimentos minuciosamente estabelecidos e integrados
dentro da estrutura organizacional. Tais procedimentos sdo gerenciados por
especialistas em qualidade, dando apoio ¢ assisténcia a todos os departamentos para
assegurar uma integracdo em torno da fungdo da qualidade. A geréncia deve
enfatizar a responsabilidade das linhas de produgdo pela qualidade e a
conscientizagdo em torno da contribuicdo de cada um para com esta fungdo, sendo
sua ferramenta o sistema da qualidade altamente estruturado.

Ishikawa:

Ishikawa (1986) diz que qualidade ¢ “rapida percepcdo e satisfacdo das
necessidades do mercado, adequacdo ao uso dos produtos ¢ homogeneidade dos
resultados do processo”.

Na definigao de Ishikawa (1986), vé-se um ingrediente novo na qualidade, que
¢ a réapida percepgdo por parte da empresa, sobre as necessidades dos clientes
(mercado). Esta definicdo leva-nos a enfatizar a necessidade de uma malha de
relacionamento interno e externo na organizagdo, que possibilite um rapido
diagndstico e avaliacdo de satisfacdo das necessidades de nossos consumidores,
levando a reformulag@o dos processos continuamente, para que se possa controlar a
qualidade em todas as suas manifestagoes.

Juran:

Juran (1990), ao introduzir regras e métodos para o estabelecimento da
qualidade e o envolvimento da alta geréncia, determina que “qualidade é adequagdo
do produto ou servigo ao uso, ou seja, a necessidade do consumidor”.

O mesmo autor, em 1992, diz que “qualidade é adequag@o ao uso”.
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O autor admite a existéncia de varias defini¢des para a qualidade em sua obra.

Um dos significados da qualidade é “o desempenho do produto.” (JURAN,
1990). Este resulta das caracteristicas do produto que levam a satisfagdo e interferem
na decisdo de compra, afetam as vendas e, neste caso, qualidade mais alta
geralmente custa mais caro.

Outro significado da qualidade para Juran (1990) “¢ auséncia de deficiéncias".
Estas levam a insatisfacdo e que leva os clientes a reclamarem. "Satisfacdo com o
produto e insatisfagdo com o produto ndo s@o opostos." (JURAN, 1990). Pode-se
estar satisfeito com algumas caracteristicas, mas existe a insatisfacdo com outras,
uma expectativa de melhoria ou inclusdo de atributos.

Deficiéncias do produto afetam os custos, por falhas no uso e a necessidade de
garantia, repeticdo de trabalhos e desperdicio. Juran (1990) julga que esta definicdo
talvez ndo expresse claramente os dois conceitos que sdo tdo diferentes.

Porém, mesmo com falta de consenso, este tem sido o conceito mais
reconhecido para a qualidade.

O proéprio Juran evoluiu no seu enfoque para o conceito: de satisfagdo para
maximiza¢do das aspiracdes do usuario, pela avaliagdo da qualidade como
"adequacdo ao uso". “Reconhece-se, contudo, que a visdo é sempre de que a
qualidade deve ser conceituada a partir do usudrio”.

Vé-se que Juran (1990) lidera uma nova fase para o conceito da qualidade, que
passou dos aspectos tecnoldgicos da fabrica para a preocupagdo com a qualidade

global e holistica, em todos os aspectos do gerenciamento e em toda a Organizagao.
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Crosby:

Crosby (1985), diz que “um sistema de qualidade deve atuar de forma a
prevenir defeitos”. Sua definicdo é de que qualidade ¢ fazer certo desde a primeira
vez e isto significa manter um compromisso real com aquilo que estd sendo
realizado.

Diz também, que qualidade ¢ “conformidade com os requisitos”. Por esta
definicdo, tem-se que a qualidade pode ser perfeita, com defeito zero, com custo
aceitavel pelo consumidor, considerando-se que, ao fazer-se certo da primeira vez,
ndo existirdo os custos de refazer, da manutencdo, bem como, da insatisfacdo do
consumidor.

Deming:

Deming (1986) tem um enfoque para qualidade do produto com utilizagdo da
estatistica, focalizando as variagdes ocorridas entre o projeto ¢ o produto ¢ as suas
causas e para gestdo da qualidade focalizada no papel da alta administragdo segundo
os 14 principios de Deming.

Técnicas estatisticas, notadamente graficos de controle de processo sdo
propostos por permitirem a distingdo entre '"causas especiais € comuns" — as
primeiras atribuidas a individuos ou maquinas, ¢ as outras de responsabilidade
gerencial, como falhas das matérias-primas que tomam parte em varias operagdes.

Segundo Deming (1986) a Estatistica confere o rigor da analise necessaria a
solugdo de problemas da qualidade.

Os denominados "14 principios", estabelecidos por Deming (1990), constituem
o fundamento dos ensinamentos ministrados aos altos executivos no Japao, em 1950
e nos anos subseqiientes. Consubstanciam a esséncia de sua filosofia e aplicam-se

indistintamente a organizagdes pequenas e grandes, tanto na industria de
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transformagdo como na de servigos. Do mesmo modo, aplicam-se a qualquer
unidade ou divisdo de uma empresa. A transformacao ¢ da competéncia de todos.

Taguchi:

Taguchi (1978) fundamenta todo seu estudo na importancia da relacdo entre
qualidade e preco, sendo necessario um equilibrio entre a perda da qualidade e o
preco do produto. "O prego representa para o consumidor uma perda na hora da
compra e a baixa qualidade representa uma perda adicional para ele durante o uso do
produto”. Um dos objetivos do termo engenharia da qualidade adotado por Taguchi,
deve-se a reducdo da perda total para o consumidor, onde Taguchi apresenta os
seguintes principios:

- Os custos sao a caracteristica mais importante de um produto;

- Os custos ndo podem ser reduzidos sem influenciar a qualidade;

- A qualidade pode ser aumentada sem aumentar os custos; e

- Os custos podem ser reduzidos através da melhoria da qualidade.

2.2.3 — Definindo Sistema de Gestdo da Qualidade

Como foi visto, a visdo dos precursores ¢ dispar, com divergéncias na utilizagdo de
slogans, na quantificagdo dos custos de qualidade, na énfase de técnicas estatisticas, na
utilizacdo de equipes de qualidade, mas no geral ha mais concordancias do que divergéncias.
Dessa forma, é possivel definir um Sistema de Gestdo da Qualidade de maneira coerente.

Uma destas defini¢des é de Sashkin e Kiser (1994):

Sistema de Gestdo da Qualidade significa que a cultura da organizagao ¢ definida
pela busca constante da satisfacdo do cliente através de um sistema integrado de
ferramenteas, técnicas e treinamento. Isso envolve a melhoria continua dos
processos organizacionais, resultando em produtos e servigos de alta qualidade.

Para a NBR ISO 9000:2000 (2001):

E o conjunto de elementos inter-relacionados ou interativos com politicas e
objetivos voltados para a qualidade. Sistema de Gestdo da Qualidade pode ser
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definido como um “sistema de gestdo para dirigir e controlar uma organizag@o, no
que diz respeito a qualidade”.

2.3 — Sistema de Garantia da Qualidade

Segundo Juran e Gryna (1991), os Sistemas de Garantia da Qualidade foram
estabelecidos a fim de que as organizagdes pudessem comprovar a qualidade de seus produtos
pelo atendimento aos requisitos de projeto e fabricagdo. Dessa forma, a fun¢do qualidade ¢
mantida ao longo de todo o processo. A padronizacdo de algumas caracteristicas de um
Sistema de Garantia da Qualidade gera beneficios mutuos a fornecedores e clientes
(AFFISCO et al, 1997), também podendo ser encarada como um padrdo contratual entre os
mesmos, de modo que os consumidores asseguram-se de que os produtos ou servigos
fornecidos estdo conformes aos seus requisitos e especificagdes (PUN ef al, 1999). Além
disso, um Sistema de Garantia da Qualidade implementado numa organizagdo conforme
requisitos especificados facilita e aumenta o comércio da mesma (TUMMALA E TANG,

1996).
2.3.1 — Evolucdo dos Sistemas de Garantia da Qualidade

Segundo Prancic (2002), os Sistemas de Garantia da Qualidade surgiram da
necessidade dos militares norte-americanos de assegurarem os produtos adquiridos por
terceiros, sendo que a primeira norma relativa foi, segundo Turrioni (1992), a Mil-Q-9858
“Quality Program Requirement for Industry” de 1963, sendo o documento que fundamentou
os sistemas atuais o “10 CFR 50-Appendix B” emitido pela Comissdo de Energia Atomica

Americana em 1970.

Esta norma serviu de base para elaboracdo das normas que surgiram primeiro na
OTAN (Organizag¢dao do Tratado do Atlantico Norte), bloco militar ocidental sob influéncia

norte-americana, sendo seguida pelos outros paises do tratado, como britanicos e canadenses,
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que criaram a norma BS-5750 e CSA-Z299 respectivamente, sendo sua caracteristica

principal a padronizagdo de processos (NBR ISO 9000:2000, 2000).

A ISO quando criou, em 1979, o comité ISO/TC 176, com o intuito de desenvolver
padrdes de administragdo de qualidade genéricos para aplicagdo mundial, tirou proveito das

experiéncias britanicas e canadenses, lancando em 1987 a primeira versdo da série ISO 9000.

Em 1990, a Associag@o Brasileira de Normas Técnicas — ABNT — adotou a série ISO
9000 como padrdo de Sistema de Gestdo da Qualidade, langando no Brasil a norma NBR-
9000. Em 1994, a ISO atualizou com algumas alteragdes a séric ¢ no fim de 2000 foi

novamente revisada, com alteragdes sensiveis na forma e abordagem. (Figura 2.1)
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Figura 2.1 Evoluggo dos Padrdes — Fonte: Prancic (2002)

2.4 — Histérico e Evolugao das normas da série ISO 9000

A série ISO 9000 ¢ certamente o padrdo mais famoso e mais usado para sistemas da
qualidade. Embora os nomes da série variem um pouco de pais para pais, ela tornou-se um
idioma internacional dentro da garantia de qualidade (GUSTAFSSON et al, 2001).

Nesta secdo sera feita uma abordagem do historico e da evolugdo desse padrio

normativo.
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2.4.1 — Historico das Normas da série ISO 9000

Com o objetivo de entender o que ¢ a série de normas intituladas ISO 9000, sua
importancia para as organizagdes € o motivo de sua existéncia, ¢ necessario, num primeiro
momento, investigar a sua historia.

Andrade e Xavier (1996) colocam que nos anos pos-Segunda Guerra Mundial, a
situacdo da industria bélica na Europa e nos Estados Unidos da América era precaria, isto
porque a prioridade de producdo visando a quantidade deteriorou profundamente a qualidade
dos armamentos e servigos, comprometendo a seguranga ¢ integridade do seu proprio pessoal,
face a falta de confiabilidade dos fornecedores.

No final dos anos 40, o Departamento de Defesa dos Estados Unidos reconheceram os
beneficios de um Sistema de Gestdo que transformou a industria japonesa. O sistema de
padronizacdo desenvolvido pelo Departamento de Defesa foi chamado de quality assurance
segundo o qual as organizagdes envolvidas estabeleciam procedimentos para gerenciar todas
as fungOes que afetavam a qualidade dos produtos manufaturados.

Seguindo a busca pelo desenvolvimento de padrdes da qualidade criou-se as Normas
Allied Quality Assurance Publication (AQAP) em 1970, as quais foram utilizadas pela
Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN). Com base nos beneficios obtidos com
as Normas da AQAP, o Ministério da Defesa da Inglaterra e seus fornecedores observaram
que a necessidade da aplica¢do de padroes para Sistema da Qualidade ndo se restringia apenas
a armamentos ¢ demais materiais bélicos. Era necessario abranger as demais industrias
fabricantes de bens de consumo e bens de capital.

No Reino Unido surgiu as Defénse Standards (DEF.STAN.) normas das Forcas
Armadas sobre Sistemas da Qualidade, que deram base para a BS 5750 (British Standard)

publicada em 1979.
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Neste mesmo ano, nasce o grupo ISO TC 176 (Technical Committee da 1SO para a
qualidade), para elaborar normas sobre qualidade procurando uniformizar conceitos,
padronizar modelos para garantia da qualidade e fornecer diretrizes para implantagdo da
gestdo da qualidade nas organizagdes. S6 em 1987 as normas sdo aprovadas constituindo a
Série 9000. Esta foi baseada na tiltima versdo da Norma BS 5750 (1987) e aceita rapidamente
como um padrdo mundial para Sistemas da Qualidade.

Souza (1997) ainda coloca que tais normas eram utilizadas por grandes clientes
compradores para qualificacdo de empresas fornecedoras. Entretanto, com o decorrer do
tempo, a proliferacdo de normas dessa natureza e a crescente importancia dada pelos clientes
a questdo da qualidade comecaram a provocar sérios distirbios nas trocas comerciais, uma
vez que empresas fornecedoras se viram obrigadas a atender requisitos de sistemas da
qualidade diferentes, conforme a norma utilizada para cada cliente.

De acordo com Souza (1997), os sistemas da qualidade foram utilizados inicialmente
somente em situagdes contratuais, seguindo diversas normas que estabeleciam requisitos para
os sistemas, adequados para paises e setores industriais especificos. Surgiram assim, em
diversos paises, normas de sistemas da qualidade para o setor nuclear, aeronautico, petrolifero
€ outros.

No final dos anos 80, as normas da série ISO 9000 entraram no primeiro processo de
revisdo. A inteng@o desta primeira revisdo foi corrigir as inconsisténcias e erros observados no
decorrer da utilizacdo e melhorar sua aplicabilidade para as organizacdes voltadas para a
prestagdo de servigos. Resultou desse trabalho a série de normas ISO 9000, langada em 1987
que teve uma pequena revisdo em 1994 ¢ em 2000 passou por uma reestruturagdo bem mais
complexa e importante.

Para manter a eficacia da série ISO 9000, as normas sdo periodicamente revisadas

buscando a evolugdo gradual no campo da gestdo da qualidade. O ISO/TC 176 monitora os
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usuarios das normas para determinar como elas podem ser aprimoradas, conhecendo as
necessidades e expectativas destes usuarios, visando a proéxima revisdo das normas, que se da

aproximadamente a cada cinco anos.

2.4.2 — Panorama da Qualidade

A exemplo do que aconteceu com outros aspectos do universo empresarial, a década
de 90 representou um grande avango para a gestdo da qualidade no Brasil. Essa década
iniciou-se no Brasil com a tradu¢do em 1990 pela ABNT das normas ISO 9000, as quais
haviam sido lancadas internacionalmente em 1987. No primeiro momento, houve por parte
das empresas (inclusive das grandes multinacionais) muito interesse e curiosidade, porém
poucos possuiam informagdes confidveis sobre essa série de normas recém-lancada.

Contudo, rapidamente, as normas ISO 9000 alcangaram um destaque muito grande,
resultado da feliz confluéncia de alguns fatores. Um deles foi o Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade — PBQP, o qual também nascia com a nova década. De forma
inteligente, o PBQP articulava as diversas empresas estatais e governamentais — Petrobras,
empresas dos sistemas Eletrobras e Telebras, entre outras, utilizando seu poder de compra
para alavancar o desempenho dos fornecedores, via exigéncia de sistemas de garantia da
qualidade conforme as normas ISO 9000. Para mostrar a importancia dessa articulagdo, o
governo brasileiro era, na época, o maior comprador em todos os segmentos industriais.

No ambito internacional, os paises pertencentes a Comunidade Econdémica Européia
(CEE), atual Unido Européia, estabeleceram a exigéncia de modelos de certificacdo para a
circulagdo de um grande nimero de produtos em seu territorio. Esses modelos de certificagdo
tinham a necessidade de sistemas da qualidade compativeis com um dos trés modelos de
garantia da qualidade ISO 9000. Vale lembrar que entre os 12 paises da entdo CEE estavam
(como ainda estdo) quatro paises membros do G-7 (Alemanha, Franca, Inglaterra e Italia) o

que d4a uma idéia do que representou essa exigéncia.
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Assim, pressionadas pelos mercados interno e externo, muitas empresas brasileiras
buscaram a sua certificagdo e, dessa forma, o Brasil passou a ter maior visibilidade no cenario
internacional da qualidade. Em paralelo a esse processo mercadologico, o ABNT/CB-25
(Comité Brasileiro da Qualidade) desenvolvia um trabalho articulando organismos
governamentais ¢ empresas privadas com o objetivo de ocupar espagos em varios grupos de
trabalho do ISO/TC-176 e, com isso, aumentar a influéncia nas suas decisoes.

Paralelamente ao fendmeno ISO 9000 citado, em 1992, foi criado o Prémio Nacional
da Qualidade — PNQ, estabelecendo um referencial de exceléncia para a area ¢ indicando
caminhos para aquelas empresas que tinham aspiracdes mais amplas em relacdo aos seus
sistemas de gestdo.

A qualidade em sua concep¢ao mais abrangente, como a que se apresenta na definicao
da norma NBR ISO 9001:2000, como sendo “a totalidade das caracteristicas de uma entidade
que determina a sua capacidade de atender necessidades explicitas e implicitas”, ocupa um
papel singular e ainda ndo totalmente compreendido pelos gestores de empresas (ALVES,
2001).

Alves (2001) coloca que a gestdo da qualidade alcanga os niveis estratégicos, tatico e
operacionais das empresas, cruza as multiplas fungdes nela executadas e abrange fatores
tecnologicos, organizacionais ¢ humanos que afetam o seu desempenho. Portanto, a qualidade
pode estar incluida no processo de gestdo estratégica da empresa, ser associada a lucratividade
e ao desempenho competitivo, sendo definida de acordo com o ponto de vista do cliente e de
demandas impostas por outros atores do ambiente de atuacdo da empresa.

Pela sua natureza multidisciplinar, a qualidade ¢ a dimensdo que possibilita a
integracdo de todos os niveis, fatores e aspectos da empresa, como propde implicitamente o
“modelo” definido pelos critérios de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade. Esse

“modelo” integra aspectos mercadologicos, financeiros, humanos, tecnoldgicos e
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organizacionais, resultando num sistema de gestdo com enfoque sist€émico (na acepcio exata
da palavra). Ressalte-se que este tipo de sistema de gestdo é extremamente importante no
momento atual, na medida em que disponibiliza recursos efetivos para fazer frente aos
desafios impostos a empresa por um ambiente que ¢ complexo, extremamente competitivo e
que muda rapida e continuamente.

Como conseqiiéncia da evoluc¢do da qualidade na sua concepgao ocorrida nos anos 90,
desde as normas ISO até os “critérios de exceléncia”, a qualidade foi inserida no universo da
administragdo. Ao contrario do que ocorria até a década de 80, quando a qualidade era vista
como sendo simplesmente um conjunto de métodos e ferramentas para resolver problemas de
producdo, a sua importancia ¢ hoje reconhecida por profissionais e tedricos da area de
administragdo de empresas. Alves (2001) coloca que isso pode ser constatado por meio de
varios artigos e livros publicados naquela década, os quais passavam a registrar o seu papel
dentro da Teoria das Organizagdes e tendo Deming e Juran como principais referéncias,
colocaram-nos no mesmo patamar em que se encontram os grandes tedricos e pensadores da

administragdo do século XX.

2.4.3 — A Série ISO 9000:1994

A série NBR ISO 9000:1990, que foi a primeira versao traduzida pela ABNT passou
por uma pequena revisdo em 1994. A versdo de 1994, assim como a versdo anterior, ndo
tratava de especificagdes de produtos e sim de normas sistémicas, que estabeleciam os
elementos do sistema de gestdo e da garantia da qualidade a serem atendidos pelas empresas.

De acordo com Maranhdo (1996), as normas ISO 9000 eram normas sistémicas, e
deviam ser aplicadas na empresa como um todo e ndo a produtos, materiais ou servigos.

A Figura 2.2 mostra como estava distribuida a familia de normas ISO 9000 versao

1994, que seguiu a mesma estrutura da versao de 1990.
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Figura 2.2 - Estrutura da Série ISO 9000:1994 - Fonte: MARANHAO (1996)

Segundo Maranhdo (1996), as normas ISO 9001, 9002 ou 9003 fixavam os requisitos,
exigéncias ou itens de verificagdo dos contratos entre as organizagdes ¢ clientes.

Em funcdo da atividade da empresa, seu Sistema da Qualidade poderia ser certificado
de acordo com a ISO 9001, ISO 9002 ou ISO 9003.

O Brasil, por meio da Associa¢do Brasileira de Normas Técnicas — ABNT adotou a
mesma numeragdo da série ISO 9000, chamando-a de série NBR ISO 9000.

A NBR ISO 9000 — Normas de Gestio da Qualidade e Garantia da Qualidade —
Diretrizes para selegdo e uso (parte 1) e Diretrizes gerais para aplicagcdo das NBR ISO 9001,
NBR ISO 9002 e NBR ISO 9003 (parte 2), tinham como objetivos esclarecer as diferencas e a
inter-relagdo entre os principais conceitos da qualidade e fornecer diretrizes para a selecdo e
uso das outras normas da série, que podiam ser utilizadas para Gestdo da Qualidade Interna e
Garantia da Qualidade Externa.

A NBR ISO 9001:1994 especificava requisitos do Sistema da Qualidade e, segundo
Yung (1997), era utilizada quando um contrato entre duas partes exigiam a demonstracdo da
capacidade do fornecedor para projetar e fornecer produtos. Os requisitos especificados nesta
norma destinavam-se, primordialmente, a prevencdo de ndo-conformidades em todos os
estagios, desde o projeto até a assisténcia técnica. De acordo com Reis (1998), esta norma era

a mais abrangente de todas e destinava-se a contratos cujo interesse era proporcionar protecao
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¢ garantia da qualidade em todas as fases das atividades técnicas da empresa, desde o projeto
até a assisténcia técnica.

Andrade e Xavier (1996) apontam ainda que esta norma era o padrao para os sistemas
da qualidade relativos a projeto, desenvolvimento, producdo, inspegdo e ensaios, instalacdo e
servigos associados. Em outras palavras, esta norma era adequada para organiza¢des que
forneciam produtos com base em projeto proprio; que produzem e entregam seus produtos aos
clientes. Se a organizagdo também agrega as suas atividades a instalagdo e os servigos
associados, estes também eram cobertos pela norma.

A NBR ISO 9002 especificava requisitos do Sistema da Qualidade para uso no qual
um contrato entre duas partes exigia a demonstracdo da capacidade do fornecedor para
controlar os processos que determinavam a aceitabilidade do produto fornecido (ABNT,
1994). Os requisitos especificados nesta norma destinavam-se, primordialmente, a prevencao
e a deteccdo de qualquer ndo-conformidade durante a producio e instalagio ¢ na
implementacdo de meios para prevenir a sua reincidéncia. Reis (1998) coloca ainda que esta
norma destinava-se a proporcionar abrangéncia de protecdo da qualidade de todo o ciclo
produtivo, exceto o projeto e desenvolvimento do produto. Segundo Andrade e Xavier (1996)
ela era similar a 9001, mas abrangendo apenas producdo, inspecdo ¢ ensaios, instalacdo e
servicos associados. Projeto ndo fazia parte da abrangéncia desta norma.

A NBR ISO 9003 especificava requisitos do Sistema da Qualidade para uso no qual
um contrato entre duas partes requeria a demonstracdo da capacidade do fornecedor em
detectar e controlar a disposi¢cdo de qualquer produto ndo-conforme, durante a inspegdo e
ensaios finais. Era aplicavel em situa¢des contratuais quando a conformidade do produto aos
requisitos especificados podia ser obtida pela documentacdo adequada de determinada
capacidade do fornecedor, para inspe¢do e ensaios efetuados no produto fornecido. Esta

norma destinava-se a empresas que focavam seu sistema da qualidade apenas nas inspegoes e
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ensaios finais do produto (ABNT, 1994). Para Andrade e Xavier (1996) esta norma tinha o
objetivo, como uma das normas da série, de abranger organizagdes envolvidas apenas com
inspecdo ¢ ensaios. Continha todos os requisitos da 9001, exceto projetos, aquisi¢do, controle
de processos e servigos associados. Como resultado dessas exclusdes, os demais requisitos
ficavam menos rigidos. A ISO 9003 ndo era muito adequada como norma de Sistema da
Qualidade para muitas organizagdes e, dessa maneira, foi pouco utilizada.

A NBR ISO 9004 destinava-se a organizacdes que desejavam implantar
espontaneamente um Sistema de Gestdo da Qualidade. Descrevia um conjunto bésico de
elementos através do qual o Sistema de Gestdo da Qualidade podia ser desenvolvido. O
sistema da qualidade aplicava-se tipicamente a todas as atividades relativas a qualidade de um
produto ou servigo, interagindo com as mesmas. Ele envolvia todas as fases, desde a
identificacdo inicial até a satisfacdo final dos requisitos e expectativas do cliente. Sendo assim
o usudrio dessa norma podia selecionar os elementos do Sistema da Qualidade que eram
adequados a sua realidade empresarial.

Yung (1997) diz que dentre as normas da série para fins contratuais, a ISO 9001 era a
mais completa, tendo as demais (ISO 9002 e ISO 9003) um nivel de exigéncia decrescente.

Na versdo de 1994, a secdo 4 descreve os elementos ou requisitos do sistema da
qualidade, sendo:

v Se¢do 4.1 — Responsabilidade pela Administragdo: Descreve as responsabilidades da
administragdo da organizagdo para com os objetivos e a politica da qualidade, bem

como o seu compromisso com a qualidade; inclui também esta secdo a

responsabilidade por parte da Administragdo, pela realizagdo da analise critica de todo

o sistema da qualidade, buscando verificar a continua adequagao ¢ eficacia em atender

aos requisitos da Norma;
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Secdo 4.2 — Sistema da Qualidade: Requisitos para a estruturacdo ¢ documentagdo do
Sistema da Qualidade, incluindo o planejamento para desenvolvimento e manutencao
do sistema;

Secdo 4.3 — Andlise Critica de Contrato: Descreve os requisitos para a organizagao
assegurar que todos os contratos, propostas ou pedidos estdo de acordo com o
solicitado e atendem aos seus requisitos, assim como aqueles do cliente; inclui
também a identificagdo de como a emenda a um contrato ¢ feita ¢ transferida as
fungdes envolvidas;

Secdo 4.4 — Controle de Projeto: Descreve os requisitos para a organizagdo em
assegurar que os produtos e servigos sdo projetados para atender as necessidades dos
clientes e da organizacdo; inclui o planejamento para desenvolvimento do projeto,
requisitos de entrada e saida;

Secdo 4.5 — Controle de Documentos: Descreve os requisitos para o controle e
manutengdo de todas as exigéncias relativas ao Sistema, incluindo a necessidade de se
definir responséveis pela andlise e aprova¢do de toda a documentagdo, controle de
emissdes e revisdes e identificagdo da natureza das alteragdes nos documentos ou
anexos apropriados;

Secdo 4.6 — Aquisicdo: Descreve requisito para a organizagdo assegurar que todos os
materiais e servigos adquiridos, que afetem a qualidade do produto, estejam de acordo
com os requisitos especificados, incluindo a obrigatoriedade de qualificacdo e
avaliagdo de seus fornecedores;

Secdo 4.7 — Controle de Produto Fornecido pelo Cliente: Descreve os requisitos para
controle, que devem ser aplicados quando o cliente se torna um fornecedor, ndo
eximindo a organiza¢do de verificar, armazenar ¢ manter o produtor fornecido dentro

dos critérios estabelecidos;
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Secdo 4.8 — Identificagdo e Rastreabilidade do Produto: E a exigéncia de identificar
materiais, produtos e servicos em todos os estagios do processo e, se necessario, a
habilidade de rastrear o produto individualmente ou em lotes;

Secdo 4.9 — Controle de Processo: Trata da necessidade de se aplicar controles nos
processos de produgdo, instalacdo e na prestacdo de servigos, para assegurar que 0S
requisitos especificados sdo atendidos; inclui a necessidade de uso de equipamentos
adequados ¢ apresenta a situacdo onde os resultados dos processos ndo podem ser
plenamente verificados, sendo que nestes casos a Norma exige que estes processos
sejam executados por operadoras especializadas e monitorados continuamente;

Secdo 4.10 — Inspecdo e Ensaios: Descreve os requisitos a serem aplicados na
inspecdo ¢ ensaios de matérias-primas ¢ materiais, processo (incluindo servigos) e
produto final, para assegurar a conformidade com as solicitagdes especificadas;

Secdo 4.11 — Controle de Equipamentos de Medicdo, Inspecdo e Ensaios: Sdo
requisitos que tratam da necessidade da organizagdo verificar a eficacia e exatidao dos
resultados fornecidos pelos equipamentos de medi¢do e inspegdo; inclui também a
necessidade da organizagdo em identificar todos os equipamentos de inspecdo e
medicdo que possam afetar a qualidade do produto, aferindo-os a intervalos definidos;
Secdo 4.12 — Situacdo de Inspegdo e Ensaios: Descrevem requisitos em que se exige
que todos os produtos e servigos sejam identificados quanto a sua aprovagdo ou ndo
em relagdo as inspecdes e aos ensaios estabelecidos, buscando assegurar que somente
produtos ou servigos aprovados pela inspecdo e ensaios sejam liberados, utilizados ou
instalados;

Se¢ido 4.13 — Controle de Produto Nao - Conforme: Descreve a necessidade de isolar e

prevenir da utilizagdo todos os materiais, produtos e servicos que ndo estejam de
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acordo com os requisitos estabelecidos; inclui a necessidade da analise critica deste
produto para a correcdo, reclassificacdo ou rejei¢do deste produto ou servigo;

Secdo 4.14 — Acgdo Corretiva e Preventiva: Descreve requisitos para tomada de agdes
visando a correcdo de processos que ndo estdo em bom funcionamento e a criagdo de
medidas para assegurar que, no futuro, as falhas encontradas ndo voltem mais a
ocorrer;

Sec¢do 4.15 — Manuseio, Armazenamento, Estoque, Preservacdo e Entrega: Descreve
os requisitos para manter a qualidade dos materiais, produtos em processo e produto
final até chegarem ao cliente; asseguram também que os servigos cheguem ao cliente
de acordo com os requisitos especificados;

Se¢do 4.16 — Controle de Registros da Qualidade: E o requisito que estabelece a
manutengdo de todos os registros da qualidade, incluindo a necessidade da criacdo de
parametros para a identificagdo, coleta, indexacdo, acesso e disposi¢do apds o periodo
de retencgdo destes registros da qualidade;

Secdo 4.17 — Auditorias Internas da Qualidade: Descrevem requisito sobre as
auditorias na organizagdo, que devem ser planejadas, implementadas e documentadas,
para verificar se as atividades da qualidade e respectivos resultados estdo em
conformidade com as disposi¢oes planejadas e para determinar a eficacia do sistema
da qualidade;

Secdo 4.18 — Treinamento: Descreve que a organizacdo tem a necessidade de
providenciar treinamento a todos os envolvidos em fungdes que influenciam na
qualidade, mantendo pessoal capacitado e qualificado para determinadas fungdes;
Secdo 4.19 — Servigos Associados: E o requisito que traz a necessidade de assegurar

que os servicos pos-entrega atendam aos requisitos especificados;
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v Sec¢do 4.20 — Técnicas Estatisticas: Descreve que a organiza¢do deve identificar as
técnicas estatisticas requeridas para estabelecimento, controle e verificagdo da
capabilidade7 do processo e das caracteristicas do produto.

A seguir ¢ apresentada a Tabela 2.2, na qual se demonstra quais requisitos eram exigidos

em cada uma das normas da série ISO 9000 versao 1994.

Vale ressaltar que as normas ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003 tinham por objetivo dar
confian¢a ao comprador, em situagdes contratuais, de que os procedimentos eram seguidos,
devendo ser consideradas como requisitos minimos para manter certo nivel de qualidade da
organizacdo (ABNT, 1994). As empresas que pretendiam melhorar a sua competitividade
deviam, adicionalmente, desenvolver um sistema de gestdo da qualidade centrado na

satisfagdo do cliente, que podia ser fundamentado na norma ISO 9004.
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Norma ISO
Requisitos
9001 9002 9003

4.1 — Fesponsalidade pela Adounistragio X X X
4.2 — Sistema da Qualidade X X X
4.3 — Andlise Critica de Contrato X X

4 4 — Controle de Projeto X

4.5 = Controle de Documentos X X X
4.6 — Aquisicio X X

4.7 = Controle de Produto Fomecido pelo Cliente X X

4.8 — Identificaciio e Rastreabilidade do Produto X X X
4.9 — Controle de Processo X X

4.10 — Inspecio e Ensatos X X X
4.11 — Controle de Equipamentos de Medicio, Inspeciio ¢ Ensaios X X X
4.12 — Situacio de Inspeciio e Ensaios X X X
4.13 — Controle de Produto Nio-Conforme X X X
4.14 — Acio Cometiva e Preventiva X X

4.15 — Manuseio, Armazenamento, Estoque. Preservaciio e Entrega X X X
4.16 = Controle de Registros da Qualidade X X X
4. 17 — Anditorias Internas da Qualidade X X

4.18 = Tremamento X X X
4,19 — Servigos Associados X x

420 = Tecnicas Estatisticas X X X

Tabela 2.2 Requisitos da ISO 9000 aplicaveis em cada uma das normas da Série - Fonte: ABNT (1994)
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2.4.4 — A Série ISO 9000:2000

No dia 15 de dezembro de 2000, foi publicada a nova série de normas ISO 9000, apos
mais de quatro anos de discussdes.

O sistema normativo adotado pela ISO pressupde a atualizacdo periddica das normas,
principalmente por se tratar de uma norma ndo técnica, que envolve questdes de gestdo
organizacional em continuo processo de mudanga. Em relacdo a edicdo inicial de 1987, a
revisdo de 1994 resolveu pequenos desentendimentos e corrigiu falhas conceituais simples,
sem profundas alteracdes de formato ou de conceitos. Mesmo assim, na época a revisao
causou algumas dificuldades para as organizagdes que ja estavam certificadas ou em via de se
certificarem.

Segundo Mott (2002) as normas ISO 9000:1994 ndo exigiam que as empresas
tivessem objetivos ou adotassem agdes visando a melhoria da qualidade, nem exigiam que
demonstrassem quaisquer resultados nesse sentido. Ainda segundo Mott (2002) a versdo de
1994 era fundamentada em um modelo de manufatura e incluia requisitos especificos para
projetos, de producdo e gestdo de fornecedores. A versdao 2000 exige a implantacdo de
sistemas de qualidade e, também, a melhoria continua dos processos de trabalho.

Para Gustafsson ef al/ (2001) a nova versdo da ISO ¢ muito mais progressiva e
contém, por exemplo, requisitos como foco no cliente e melhoria continua. A intengdo do
novo sistema é dar um grande passo em dire¢do aos principios do TQM.

De acordo com Branchini (2002), muito se tem escrito ¢ falado sobre a nova versao da
ISO 9000; contudo, a verdade ¢ que ela esta trazendo mudangas significativas com relagdo a
versdo de 1994, pois o seu foco, agora, ndo esta direcionado apenas para assegurar a
qualidade do produto, mas também inclui a necessidade de a empresa demonstrar sua

capacidade de atingir a satisfagdo do cliente, com a aplicagdo da melhoria continua de seus
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processos ¢ da prevencdo de ndo-conformidades. Em vez de um sistema de garantia da
qualidade, a norma passa a ser caracterizada como um sistema de gestdo da qualidade.
Usuarios de todas as partes do mundo, ouvidos através de uma pesquisa conduzida
pela propria ISO, foram muito criticos em relagdo a ISO 9001:1994, classificando-a como
“pesada”, “confusa” e com “fortes tendéncias a manufatura”. Esses aspectos foram
detalhadamente analisados, em conjunto com as sugestdes dos usuarios que queriam uma
norma voltada para os processos da organizagdo, para seus clientes e para a melhoria continua
do desempenho do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ). Com tudo isto em mente, o
Subcomité (SC2) do TC 176 da ISO desenvolveu um modelo de processo para retratar os

requisitos genéricos de um SGQ, como mostrado na Figura 2.3.

Melhoria continua do sistema de gestio J

4
Y

.__“.-.__‘.

da qualidade

Sistema de gestio da qualidade

Clientas A era s plins anssanss s Rasnonsabilidade v Clientes
da Diregdo 1]
¥
= Medigio DS |
Gestio d Lt - -
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p- o Produto
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Requisitos
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Lagenda:

mmee @ Elipen da Informaciio

Figura 2.3— Modelo de um SGQ baseado em processo - Fonte: ABNT (2001)

De acordo com Cysne (2001), apresentada desta forma a Figura 2.3 adotada na nova

versdo da ISO 9000 parece um tanto quanto confusa devido ao excesso de informagdes, ainda
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mais quando comparada a ISO 14001 (Figura 2.4) que possui um modelo mais simples, que

apresenta o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) bem facil de ser visualizado.

1SO 14001

Melhoria Continoa

Anilise Politica
critica

Plancjamento

Implementagio
e Operaciio

Verificacio ¢
acio corretiva

Figura 2.4— Modelo de Sistema de Gestao proposto pela ISO 14001:1996 - Fonte: ABNT (1996)

Conforme Mello et al (2002), uma abordagem que facilita a compreensdo da Figura
2.3 ¢ trabalhé-la passo a passo. O primeiro passo (Figura 2.5) ¢ facil de entender se levar em
conta o fluxo basico de um processo. Para a fabricagdo de um produto (ou servigo), tem-se as
entradas sendo transformadas por meio da Realizagdo do produto em saidas que nada mais
sdo que os proprios produtos fabricados e servicos. Este ¢ um esquema basico que qualquer

empresa no mundo utiliza.

Realizagdo %-
Entrada__yldo Produto

Figura 2.5 Fluxo basico de processo — Fonte: Adaptado de Mello et al. (2002)

O segundo passo (Figura 2.6) aparentemente ¢ igual ao primeiro, porém a pequena
diferenga ¢ que ndo s6 os processos finais (que geram os produtos) devem ser levados em

consideragdo, mas também todos os processos que estejam ligados ao sistema de gestdo da
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qualidade e que influem na qualidade estabelecida para o produto. Por isso aparecem na
Figura 2.6 os poligonos na caixa de Realiza¢do do produto. Esta preocupacdo com os demais
processos mostra que todos eles devem trabalhar de forma harménica com a Realizacdo do

produto.

Realizagdo
Entrada__lde Produto D

Figura 2.6— Processos internos ao fluxo basico — Fonte: adaptado de Mello et al. (2002)

O terceiro passo (Figura 2.7) apresenta uma das grandes mudancas da ISO nesta
revisdo. Na versdo de 1994, a satisfagdo do cliente estava “escondida” na norma. Nesta
revisdo, os clientes ganham destaque. Eles estdo antes da Realiza¢do do produto, informando
quais sdo os requisitos requeridos ao sistema, ¢ na saida, para que sua a satisfagdo seja

atendida.

Cliertes Clientes

Satisfacdo

r

Realizagao
do Produlo

Requisitos 5

Figura 2.7— Importancia do Cliente na revisdo 2000 da ISO 9000 — Fonte: adaptado de Mello ef a/. (2002)

No quarto passo (Figura 2.8), ¢ introduzido o ciclo de qualidade nas demais etapas. A
norma reforca que sdo importantes a Realizacdo do Produto e a voz do cliente, mas isso deve
ser realizado por um planejamento coerente (Responsabilidade da Direcdo e Gestdo de
Recursos) e com Medicdo, Andlise e Melhoria de todo o sistema de gestdo da qualidade. Este

¢ um ponto que garante a continuidade do sistema.
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Clientes

Satisfacdo

Figura 2.8— Introdugdo do ciclo da qualidade na Realizagdo do Produto — Fonte: adaptado de Mello et al. (2002)

No quinto passo (Figura 2.9), a norma apresenta uma outra grande mudanca, que ¢ a

introducdo da Melhoria Continua. Este conceito promove a renovacdo e atualizagdo do

sistema de gestdo da qualidade permitindo que ele evolua com o tempo.

Clientes

Requisitos

Legenda:

Melhoria continua do sistema de gestiao |

da qualidade

Analise ¢
Melhoria

-

Gestio de
Recursos

Entrada

Realizagio
ldo Produto E

\

—  Adig3o de valor

®  Fluxo de Informacio

Clientes

'3-' Satisfacéo

Figura 2.9— Melhoria continua aplicada ao SGQ — Fonte: adaptado de Mello et al. (2002)

Assim, com esta abordagem, fica mais facil o entendimento da figura adotada pela

ISO 9000:2000 em toda a sua totalidade e a visualizagdo do modelo de processo proposto por

esta revisao.
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A série ISO 9000:2000 esta estruturada da seguinte forma:
e ISO 9000:2000 — Sistema de gestdo da qualidade — Fundamentos e Vocabularios;
e SO 9001:2000 — Sistema de gestdo da qualidade — Requisitos; e
e ISO 9004:2000 — Sistema de gestdo da qualidade — Diretrizes para melhoria do
desempenho.
A revisao 2000 se caracteriza pela reducdo do nimero de normas da série, pela existéncia
de requisitos explicitos para a medigdo da satisfagdo dos clientes, pela melhoria continua e
também por uma nova abordagem que privilegia os processos organizacionais. A nova série
estabelece oito principios fundamentais que levam em conta a concep¢do mais atualizada de
um sistema de gestdo da qualidade.
Dentro deste contexto, a nova versdo toma por base os seguintes principios de gestdo da
qualidade.
v" Principio 1 — Foco no cliente

Determina que a organizagdo necessita ter processos especificos para
identificar os requisitos dos clientes, assim como, medir a satisfagdo do cliente
para verificar seu cumprimento.

Os requisitos dos clientes podem ser identificados por diversas fontes,
tanto de tipo pro-ativo — por meio de pesquisas de mercado, dindmicas de
grupo e testes de mercado - como de tipo reativo - pela andlise dos dados de
devolugdes, reclamagdes e/ou a participagdo de mercado dos concorrentes.

v" Principio 2 — Lideranga

D4 maior énfase ao papel de lideranga da alta dire¢do na determinacao

das politicas e praticas englobadas no processo de qualidade da organizagdo. A

diregdo deve assumir uma fungdo ativa na avaliagio do desempenho,
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orientando os esforcos de melhoria ¢ fornecendo os recursos necessarios para
implementar, manter e melhorar continuamente 0s processos.

O principal fator de sucesso no processo para a melhoria ¢ a lideranca
da alta diregdo. A énfase maior dada pela ISO 9000:2000 para o envolvimento
da alta diregdo é um acréscimo muito positivo as normas.

v' Principio 3 — Envolvimento de pessoas

Determina que a dire¢do assegure que todos os colaboradores tenham
“consciéncia” de como seu trabalho contribui para o alcance dos objetivos de
qualidade da organizacdo. Também determina que a dire¢do deve fornecer
treinamento e assegurar que os colaboradores tenham a competéncia (ndo
apenas a qualificacdo) necessdria para desempenhar suas atividades. Ferreira
(1986) define competéncia como “Qualidade de quem ¢ capaz de apreciar e
resolver certo assunto, fazer determinada coisa; capacidade, habilidade,
aptiddo, idoneidade”. A competéncia ndo ¢ responsabilidade do individuo, mas
da diregéo.

A causa raiz mais freqiiente dos ndo-cumprimentos dos requisitos (e da
insatisfacdo dos clientes) é a auséncia de requisitos claros, ou falhas na
comunica¢do de requisitos claros, para aqueles que operam 0s processos.

v' Principio 4 — Abordagem de processo

Define um processo como: “uma atividade que usa recursos € o0s
gerencia de maneira a permitir a transformacdo de entradas, em saidas”, em
cada categoria. A “abordagem de processo” reconhece que uma empresa
engloba uma série de processos individuais com os resultados de um

freqlientemente fornecendo entradas para o préximo processo.
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Um sistema de gestdo da qualidade baseado em processos promove a
analise da organizagdo através das linhas funcionais e departamentais,
procurando identificar a interacdo entre 0os processos.

O conceito, com base nos processos, afasta a ISO 9000 de suas raizes e
do controle de qualidade, além de alinha-la com o pensamento moderno de
melhoria continua.

v' Principio 5 — Abordagem sistémica para a gestio

A abordagem sistémica relacionada a direcdo implica que ela devera

fornecer recursos e processos capazes de:

» Determinar quais as expectativas dos clientes;

= Traduzir essas expectativas em requisitos especificos de produtos e servigos;

= Desenvolver processos capazes ¢ confidveis para entregar os produtos e
Servicos;

= Medir a fim de conferir se os clientes estdo recebendo o que foi prometido; e

= Adotar agdes para melhorar continuamente os processos, com base nos dados
levantados.

v' Principio 6 — Melhoria continua

Determina que a organizacdo deverd utilizar as informagdes
provenientes do sistema de qualidade para implementar melhorias. A norma
determina especificamente que os esfor¢cos de melhoria devem incluir uma
politica da qualidade, objetivos da qualidade, analise das medigdes, acdes
corretivas, acdes preventivas ¢ a analise critica pela administracdo de sua
efetividade.

v' Principio 7— Abordagem factual para tomada de decisdo
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O sétimo principio enfatiza a necessidade de levantar e analisar dados
sobre os processos de trabalho. Os dados sdo obtidos de diversas fontes, como
por exemplo, medi¢des da satisfagdo dos clientes, reclamac¢des dos clientes,
garantias, devolucdes, falhas em ensaios ¢ outras medigdes dos processos. As
decisdes devem ser tomadas com base em fatos, ao invés de opinides. As
medigdes em andamento fornecem a evidéncia da eficacia das agdes de

melhoria.

v' Principio 8 — Beneficios mituos nas relag¢des com os fornecedores

Os relacionamentos da organizacdo com seus fornecedores devem ser
desenvolvidos do mesmo modo que a abordagem sistémica e o envolvimento
da alta direcdo (vide principio 5), ou seja, atravessando as barreiras
departamentais para a melhoria da qualidade, para assegurar que o cliente
receba o que foi prometido. A organizagdo deve compartilhar informacdes
detalhadas sobre a qualidade com seus fornecedores e deve insistir na
participagdo dos fornecedores nas agdes de melhoria. A franqueza e a
confianca mutua é fundamental para que ambos prosperem com este tipo de

relacionamento.

Yahya e Goh (2001) destacam as trés principais mudangas da ISO 9001:2000:

a) Troca das 20 clausulas de requisitos por uma estrutura tipo “Plan”, “Do”,

b)

“Check”, “Act” (PDCA). O motivo desta mudanga ¢ alinhar ¢ aumentar a
compatibilidade da ISO 9001:2000 com a ISO 14001:1996, que também seguiu
uma abordagem baseada em processo;

Redug@o no numero de requisitos técnicos dirigidos ao nivel operacional da
organizacdo. Porém, aumentou-se o peso sobre a alta dire¢do, a qual assumiu

maior responsabilidade no sistema de gestdo da qualidade; e



59

¢) Cobertura mais ampla da qualidade, trocando um sistema de garantia da qualidade
para uma combinacdo de melhoria continua e sistema de gestdo da qualidade que

aumentara a satisfacdo do cliente.

2.5 — Desempenho Organizacional

Segundo Evans (2004), a andlise do desempenho organizacional ¢ um dos critérios
mais importantes para uma organizagdo. Leite e Prancic (2003) afirmam que a andlise do
desempenho, quando alinhadas a missdo, a estratégia, as metas ¢ aos processos da empresa,
torna-se fator fundamental para o modelo de gestdo, transformando-se, assim, em sinais vitais
da organizacao.

Para analisar o desempenho de uma organizacdo, Garvin (1998) prop0s uma estrutura
temporal para o gerenciamento dos processos organizacionais, onde os “processos de
trabalho” representam em sua maioria os processos de curto prazo como o desenvolvimento
de novos produtos ou a produgéo de bens ou servigos.

Os demais processos foram classificados como “processos de comportamento”, em
sua maioria de médio prazo, envolvendo tomada de decisdes, comunicagdo, aprendizagem
organizacional e em “processos de mudanga”, na maioria de longo prazo, envolvendo criag@o,

crescimento, transformacao e declinio da organizacdo (7abela 2.3).

Processos de trabalho Processos Processos de mudanca
Comporia mentais
Processos de ATé que ponto o AT que ponto o Ad que ponto 0% aVancos
monitoramento e desempenho esta de comportamento atual das | nos pontos criticos sio
controle acordo com os planos? pessoas leva a nma alcancados e com gue
estrutura de comunicagdo | intensidade as mudancas
desejada, tomadas de o plangjadas &
decisiio desejadas e implementadas?

aprendizagem desejadas?

Tabela 2.3 — Estrutura temporal para analise do desempenho organizacional — Fonte: Garvin (1998)

Rummler e Brache (1994) definem trés niveis para andlise do desempenho

organizacional: a organizac¢ao, o processo ¢ o trabalho/executor ( 7abela 2.4):
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v Organizagdo - enfatiza o relacionamento da organizagdo com o mercado e
representa as principais fungdes compreendidas pela organizagdo (estratégias,
objetivos ¢ medidas no nivel da organizagdo, estrutura da organizagdo e
emprego de recursos);

v" Processo - aqui representando os processos de trabalho interfuncionais como:
criagdo de novos produtos, vendas, producdo, distribuicdo, faturamento, etc.
Uma organizagdo ¢ tdo boa quanto tdo bons s3o 0s seus processos.

v' Trabalho/executor - os processos citados acima sdo executados e gerenciados
por individuos que fazem trabalhos variados. As varidveis deste nivel incluem
a contratacdo ¢ a promoc¢ao, as responsabilidades e os padrdes do cargo, as

recompensas ¢ o treinamento.

As trés necessidades de desempenho

Objetivos Projeto Gerenciamento
) Nivel da Objetivos da Projeto da Gerenciamento da
Os trés niveis de organizagao organizagao organizagao organizagao
desempenho o .
izaci Nivel do processo Objetivos do Projeto do processo Gerenciamento do
organizacional p processo ) p processo
Nivel de Objetivos do Gerenciamento do

Projeto do trabalho

trabalho/executor trabalho/executor trabalho/executor

Tabela 2.4 — Os trés niveis de desempenho — Fonte: Rummler e Brache (1994)

Na necessidade de desempenho “objetivos”, os niveis de organizagdo, processo e
trabalho/executor precisam especificar cada um dos padroes que reflitam as expectativas do
cliente quanto a qualidade, quantidade, disponibilidade e custo do produto ou servigo. Na
questdo “projeto”, os trés niveis precisam incluir os componentes necessarios de forma que os
objetivos sejam atingidos de forma eficiente. Dentro de “gerenciamento”, cada um dos trés

niveis deve garantir que os objetivos sejam atuais e que estejam sendo atingidos.
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Rummler e Brache (1994) demonstram ainda, as varidveis de desempenho nos trés
niveis:

v Organizagdo - neste nivel, os objetivos sdo estratégicos como: produtos e
servigos, grupos de clientes, vantagens sobre a concorréncia, prioridades de
produto e mercado;

v" Processo - origina-se de trés fontes - os objetivos da organizagdo, os requisitos
dos clientes e as avaliagbes comparativas com organizagdes modelo
(benchmarking);

v’ Trabalho/executor — definem-se padrdes para que os trabalhadores possam
compreender o nivel de desempenho que se espera que eles atinjam, e a melhor

forma ¢é envolver os trabalhadores na definigdo destes padrdes.

2.5.1 —Uso do PNQ para Avaliagdo do Desempenho Organizacional

Os Prémios de Qualidade surgiram da necessidade de reconhecer as empresas que
alcangassem um padrdo de exceléncia em suas atividades.

No Brasil, por iniciativa do PBQP, foi criada a Fundagdo para o Prémio Nacional da
Qualidade em 1991 que institucionalizou o Prémio Nacional da Qualidade, que teve sua
primeira premiacdo em 1992. Inicialmente inspirado no Prémio Malcolm Baldridge
americano, o0 PNQ foi com o tempo incorporando itens do Furopean Foundation for Quality
Management - EFQM, administradora do prémio europeu, do Swedish Institute for Quality -
SIQ, administradora do prémio sueco, ¢ do Mouvement Frangais pour laQualité — MFQ. Em
1995, foram feitas altera¢es significativas no PNQ, acompanhando as principais tendéncias
de evolucdo da tecnologia de gestdo das organizagdes, bem como as melhorias introduzidas
no modelo Baldrige. Neste ano, também, foi estabelecido um contato mais estreito com o

National Quality Institute - NQI, que administra o prémio canadense. Desde entdo, todas as
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modificagdes estdo voltadas para a mudanca no sistema de pontuagdo e nas categorias de
premiagdo (FPNQ,2005).

O modelo de exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade — PNQ foi desenvolvido,
desde a sua origem em 1991, alicercado num conjunto de valores identificados nas
organiza¢des de sucesso, considerados os fundamentos para formagdo de uma cultura de
gestdo voltada para os resultados. Estes, deram origem aos critérios de avaliacdo e a estrutura
sistémica e orientada por resultados do Malcol/m Baldrige National Quality Award.

Atualmente, os fundamentos da exceléncia que servem de referencial para os critérios
de exceléncia do PNQ sdo os seguintes:

v Visdo sistémica;

v' Aprendizado organizacional,
v Proatividade;

v Inovagio;

v' Lideranga e constancia de propdsitos;
v' Visio de futuro;

v" Foco no cliente e no mercado;
v’ Responsabilidade social;

v" Gestdo baseada em fatos;

v' Valorizagdo das pessoas;

v Abordagem por processos; €
v" Orientagdo para resultados

Segundo Nora (2003), basicamente todos os prémios seguem os conceitos da gestdo da
qualidade total, aliados a itens de desempenho organizacional e desempenho financeiro.
Assim, por meio de um sistema de pontuagdo, ocorre a avaliacdo do Sistema de Gestdo, onde

cada item tem um peso ponderado na avaliagdo global, como mostra a Figura 2.10.
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Figura 2.10 - Modelo de Exceléncia da Gestao — (adaptado de FPNQ, 2005)

Desta forma, baseado neste modelo, a lideranga focaliza os clientes ¢ a sociedade que
sdo a razdo de ser da organizacdo, para identificar suas necessidades e expectativas. De posse
destes requisitos elaboram-se as estratégias ¢ planos e, com embasamento nas informagoes ¢
conhecimento, faz-se o gerenciamento de pessoas ¢ processos para gerar os resultados da

organizagao.

2.5.2-1S0 9000 e Desempenho Organizacional

Leung ef al (1999) avaliaram os custos e beneficios da implementacdo e certificacao

da norma ISO 9000 e verificaram que aproximadamente 54% consideram os custos razoaveis
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e os beneficios expressivos, ¢ 12% consideram os custos elevados demais e os beneficios

inexpressivos ou inexistentes.

As empresas que responderam positivamente aos beneficios alcangados dividiram os

beneficios em: beneficios para o staff, beneficios para a operagdo e beneficios para o negdcio

como visto na Tabela 2.5.

Beneficio para o Staft

Beneficio para a Operacao

Beneficio para o Negocio

Melhoria no espirito de equipe

Procedimentos de trabalho mais
claros

Menor conflito pessoal
Menores taxas de furnover

Recepgio de mais sugestdes

Redug¢do no desperdicio de

materiais
Lead — time menores
Aumento da eficiéncia

Melhoria na qualidade do produto
ou Servigo

Alcangado melhor controle de

subcontratados
Custos operacionais reduzidos

Aumento na quantidade de

produgdo

Aumento das vendas
clientes existentes

com  Os

Atragdo de mais clientes locais
Menos reclamagdes recebidas
Aumento nos lucros

Atragdo de mais clientes nao locais

Menor controle dos clientes no
processo

Tabela 2.5 — Beneficios do Sistema ISO 9000 no desempenho — Fonte: Leung et al (1999)

Segundo Singels ef al (2001), existem varios beneficios além da exigéncia dos

clientes, divididos em beneficios internos e externos:

v Beneficios internos estdo relacionados aos processos e a

\

estrutura da

organizacdo como, por exemplo, aumento da produtividade, melhoria da

eficiéncia, reducdo de custos e refugos, melhor controle gerencial,

responsabilidades e tarefas organizacionais claramente definidas,
aperfeicoamento na estrutura de coordenagdo, suporte das decisdes baseado em
dados, aumento da motivacgdo pessoal; ¢

Beneficios externos estdo relacionados ao ambientes no qual a organizacao
esta inserida que podem ser, por exemplo, vantagem competitiva, aumento nas
vendas e na participagdo de mercado, possibilidade de disputar novos

mercados, manter relagdes com os consumidores, descobrir novos clientes,
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aumento da satisfacdo dos clientes, aumento na confianga ¢ melhoria na
reputacdo da empresa que podem resultar em melhores possibilidades para
estabelecer parcerias e fusoes.

A abordagem por processo proposta pela Norma ISO 9001:2000 deixa claro que as
necessidades do cliente precisam ser detectadas pela organizagdo e que a alta administracao
precisa prover 0s recursos necessarios para que haja a execucdo e entrega do produto para o
cliente, deve também verificar a satisfacdo do cliente. A organizacdo precisa também
monitorar o sistema de gestdo de qualidade, a satisfacdo do cliente ¢ se objetivos foram
alcangados, procedendo de duas formas.

No caso dos pardmetros acima terem sido alcancados insatisfatoriamente, a
organizagdo precisa executar agdes corretivas necessarias para que os parametros sejam
atingidos.

Se por outro lado os parametros forem satisfatoriamente alcangados a empresa precisa
executar agdes para que se melhore o desempenho da organizagdo.

A busca por melhores desempenhos da organizacdo ¢é a grande contribui¢do desta nova

versdo juntamente com o foco no cliente.
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Capitulo 3 — Método de Pesquisa

A metodologia de pesquisa define o qué o projeto da dissertagdo pesquisou e como foi
realizado todo o trabalho, desde a concepgdo até a conclusdo. A seguir sdo relatados os

procedimentos metodoldgicos para a realizacdo dos objetivos propostos.

3.1 — Fundamentacdo Metodologica

A metodologia adotada na pesquisa depende diretamente do objeto em estudo, de sua
natureza, amplitude e dos objetivos do pesquisador. Em geral, segundo Quivy e Campenhoudt
(1992), a intengdo dos pesquisadores ndo ¢ s6 descrever, mas compreender os fendmenos e,
para tanto, torna-se necessario recolher dados que mostrem o fenomeno de forma inteligivel.

Para Eco (1993) a pesquisa pode ser historica ou tedrica, dependendo do assunto a ser
abordado. Ele salienta que em determinados assuntos a pesquisa ou a tese, entendida aqui
como resultado da pesquisa, tende a ser exclusivamente historica, em outros, ambos os tipos
sdo aplicaveis. Explica que "uma tese tedrica € aquela que se propde atacar um problema
abstrato que pode ja ter sido ou ndo objeto de outras reflexdes..." (ECO, 1993). Além disso,
uma pesquisa teorica pode ter carater experimental.

Gil (1993) classifica as pesquisas com base em dois critérios diferentes. A primeira
classificacdo da-se com base em seus objetivos gerais, sendo util para o estabelecimento de
seu fundamento tedrico, ¢ divide-as em trés grandes grupos: exploratorias, descritivas e
explicativas.

As pesquisas exploratorias visam:

"Proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipoteses. Pode-se dizer que estas pesquisas t€m como
objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a descoberta de intui¢des." (GIL,
1993)

As pesquisas descritivas:
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"As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descri¢do das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno ou, ento, o estabelecimento
de relacdes entre variaveis". (GIL, 1993)

Pesquisas explicativas sdo consideradas as mais complexas e sdo caracterizadas por
uma preocupacdo principal de identificar os fatores determinantes ou que contribuem para a
ocorréncia dos fendmenos. E o tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da
realidade, pois explica a razdo, o porqué das coisas.

O segundo critério classifica-as segundo o delincamento da pesquisa, ou seja, de
acordo com os procedimentos técnicos de coleta e analise dos dados. Aqui também podem ser
distintos dois grandes grupos de delineamentos: as chamadas fontes de ‘papel’ e aquele que
obtém os dados por intermédio das pessoas (Gil, 1993).

No primeiro grupo, as chamadas fontes de papel, estdo a pesquisa bibliografica ¢ a
pesquisa documental. Cabe salientar que na maioria dos trabalhos cientificos ¢ exigida uma
pesquisa bibliografica, porém algumas pesquisas sdo desenvolvidas exclusivamente por meio
dessas fontes.

No segundo grupo, onde os dados sdo conseguidos pelo pesquisador por meio de
outras pessoas, encontram-se a pesquisa experimental, que representa o caso tipico de
pesquisa cientifica; a pesquisa ex-post-facto, onde o experimento ocorre baseado num fato ja
ocorrido; o levantamento, que consiste na interrogacdo direta das pessoas que sdo o foco da
pesquisa; o estudo de caso, que caracteriza-se por um estudo profundo e completo de um ou
poucos individuos, a fim de aumentar o conhecimento a respeito destes individuos ou seu
comportamento. Ainda como parte deste grupo encontram-se a pesquisa-acdo ¢ a pesquisa
participante, onde o pesquisador e os pesquisados interagem de forma cooperativa ou
participativa.

Outros autores classificam as pesquisas de formas ligeiramente diferentes. No caso de
Cervo ¢ Bervian (1989), a classificacdo limita-se a trés tipos mais importantes de pesquisa ¢

seus respectivos sub-tipos:
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e Pesquisa Bibliografica: consiste na procura de referéncias teodricas publicadas em
documentos, tomando conhecimento e analisando as contribuigdes cientificas ao
assunto em questdo. Por ser de natureza totalmente tedrica, ¢ parte obrigatoria de
outros tipos de pesquisa.

e Pesquisa Descritiva: visa observar, registrar analisar e correlacionar fendmenos ou
fatos, sem interferir no ambiente analisado. E o tipo mais usado nas ciéncias sociais.
Pode assumir varias formas:

v Estudos exploratorios: utilizada quando existe pouco conhecimento sobre o
assunto;

v Estudos descritivos: consiste na analise e descricdo de caracteristicas ou
propriedades, ou ainda das relagdes entre estas propriedades em determinado
fendmeno;

v" Estudos de Caso: busca analisar os varios aspectos de um individuo, ou grupo
delimitado de individuos;

v' Pesquisa de Opinido: visa detectar atitudes, pontos de vista e preferéncias das
pessoas pesquisadas em relagdo a um determinado problema.

e Pesquisa experimental: ¢ a forma de pesquisa que manipula diretamente as variaveis
relacionadas com o objeto em estudo para determinar a interagdo entre estas variaveis
e explicar as causas do fenomeno estudado.

Para Trivifios (1987), a fundamentagdo tedrica do estudo ou revisdo da literatura tem o
seu papel bem definido como fundamento que orientard a pesquisa € ¢ um componente
indispensavel a qualquer tipo de pesquisa. Destaca que a palavra teoria, em sua etimologia
grega significava observar, contemplar. Portanto, os instrumentos utilizados na pesquisa, o
questionario, a entrevista, etc., para a coleta de informagdes, sdo iluminados pelos conceitos

de uma teoria.
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Esse autor também considera trés tipos gerais de estudos cujas finalidades diferem:
estudos exploratorios, estudos descritivos e estudos experimentais.

o Estudos Exploratorios: sdo aqueles que permitem ao investigador aumentar a sua
experiéncia, aprofundando seu estudo e adquirindo um maior conhecimento a respeito
de um problema. Podem ainda servir para levantar possiveis problemas de pesquisa.

e Estudos Descritivos: o estudo descritivo busca descrever os fatos e fendmenos de
determinada realidade. Pode, ainda, estabelecer relacdes entre as variaveis e, neste
caso, denomina-se estudo descritivo e correlacional.

As variaveis sdo definidas por Trivinos (1987) como sendo 'caracteristicas
observaveis de algo que podem apresentar diversos valores". Podem ser variaveis
independentes - aquelas que sdo explicativas e atuam sobre as outras - ou varidveis
dependentes, aquelas que sofrem os efeitos das primeiras.

Pode ainda assumir a forma de estudos de casos, que tém por objetivo aprofundarem a
descrigdo de determinada realidade. Neste tipo de estudo, os resultados sé sdo validos para o
caso estudado e, quando a andlise ¢ quantitativa, o tratamento estatistico dos dados ¢ simples.
Quando exige analise qualitativa, esta pode ter apoio quantitativo.

Outra forma de estudos descritivos considerada ¢ a analise documental, que ¢ aquela
onde uma situagdo ¢ descrita com base em uma grande quantidade de documentos.

Também considera como estudo descritivo o estudo que procura determinar como € o
fenomeno, de que maneira e por que ocorre, quando o controle da varidvel independente ndo ¢
possivel. Neste caso é denominado estudo causal comparativo ou estudo post facto.

o Estudos Experimentais: sdo estudos de base fundamentalmente positivista, pouco
utilizados nas ciéncias sociais mas importantes nas ciéncias naturais. Conforme
Triviios (1987), experimentagdo consiste em modificar deliberadamente a maneira

controlada das condi¢des que determinam um fato ou fendmeno e, em observar ¢
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interpretar as mudangas que ocorrem neste Ultimo. O estudo experimental estabelece
as causas dos fendmenos, determinando qual ou quais sdo as variaveis que atuam,

produzindo modifica¢des sobre outras varidveis.

3.2 — Caracteristicas da pesquisa

Segundo a abordagem de Gil (1993), do ponto de vista de sua natureza, esta pesquisa €
do tipo aplicada. Com relacdo a forma de abordagem do problema, ¢ considerada uma
pesquisa quantitativa, pois requer o uso de técnicas estatisticas para entender o
comportamento das variaveis analisadas e suas inter-relagdes. E do ponto de vista de seus
objetivos, ¢ uma pesquisa descritiva, pois estabelece relacdes entre variaveis para descrever
um fendmeno.

Quando, em determinado problema, tem-se a necessidade de se estudar
simultaneamente uma série de variaveis que podem ser associadas a um determinado objeto
ou individuo, diz-se que este seria um problema de “analise multivariada”. Desta maneira,
qualquer método estatistico que permita a andlise simultanea de duas ou mais variaveis pode
ser considerado como pertencendo ao campo da analise multivariada.

As técnicas de analise multivariada podem ser separadas em dois grandes grupos: as
técnicas de dependéncia, onde uma ou mais variaveis (variaveis dependentes) podem ser
explicadas por outras varidveis (varidaveis independentes) e as técnicas de interdependéncia,
onde nenhuma variavel pode ser classificada como dependente ou independente, sendo todas
as variaveis analisadas simultaneamente.

Devido as caracteristicas da pesquisa, tendo uma variavel dependente em escala nao
métrica para se verificar a relacdo de dependéncia com variaveis independentes, optou-se pela

técnica da analise discriminante.
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Faz-se necessario salientar que esta pesquisa constitui-se em uma replicacdo de um
estudo elaborado por Jeng (1998) aplicado em empresas certificadas pela norma ISO 9000 em
Taiwan. Tanto o protocolo de pesquisa quanto a sistematica de andlise dos dados tem como
base o referido estudo. Dessa forma, todos os procedimentos metodologicos adotados

procuraram preservar a concepgao do estudo original.

3.3 — Analise Discriminante

No contexto de técnicas de dependéncia multivariada, conforme afirmam Hair ef al
(1998), a regressdo multipla ¢ a técnica mais utilizada. Uma das principais causas dessa
popularidade reside na sua habilidade em prever ou explicar variaveis métricas. No entanto,
quando a varidvel dependente ¢ ndo-métrica, € necessaria a aplicacdo de outras técnicas como
a analise discriminante ou a regressdao logistica (também denominada de analise /ogif). E a
analise discriminante pode ser aplicada nos casos em que a variavel dependente esta associada
a dois ou mais grupos, enquanto a regressao logistica pode ser aplicada apenas no caso de dois
grupos.

No presente trabalho, aplica-se a analise discriminante para estimar uma fungao linear,
chamada de fungdo discriminante, que permite a melhor separacdo de um conjunto de
empresas em trés grupos distintos, aquelas que obtiveram muita melhoria no desempenho
apos a certificacdo ISO 9001, as que obtiveram uma melhoria razodvel e as que obtiveram

pouca melhoria.

3.3.1 — Objetivos da analise discriminante

A analise discriminante ¢ empregada para descobrir as caracteristicas que distinguem
os membros de um grupo dos de outro, de modo que, conhecidas as caracteristicas de um

novo individuo, se possa prever a que grupo ele pertence.
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Mais formalmente, a andlise discriminante tem como objetivo estimar uma
combinacdo linear de duas ou mais varidveis independentes que possam, da melhor maneira
possivel, separar ou discriminar dois ou mais grupos de observagdes ou casos previamente
definidos.

A discriminagdo ¢ obtida determinando-se o conjunto 6timo de pesos para as variaveis
independentes de tal maneira que se maximize a variancia entre os grupos relativamente a
variancia dentro dos grupos. Esta combinacdo linear de varidveis ¢ chamada de fungdo

discriminante, que ¢ definida no proximo item.

3.3.2 — A funcdo discriminante

A andlise discriminante ¢ realizada por meio de uma ou mais combinagdes lineares das
variaveis discriminantes utilizadas. Quando a analise discriminante ¢ usada para separar dois
grupos de casos ou observagdes, tem-se uma Unica fungdo discriminante. Quando forem trés
grupos, t€ém-se duas fungdes discriminantes, ¢ assim, sucessivamente. Cada combinagdo linear
(Zi) constitui uma fungao discriminante da seguinte forma:

Zi=ajp X TajXz +....Faip Xp,

onde os aij sdo os coeficientes de ponderacdo, e os Xj sdo as variaveis discriminantes
nao normalizadas.

As fungdes discriminantes sdo determinadas de modo a maximizarem a separacao
entre diferentes grupos. Uma vez estimadas as fungdes discriminantes, é possivel concretizar
os dois objetivos da analise discriminante: classificagdo dos casos ou observagdes em grupos
distintos e alocagdo de novos casos ou observagdes a grupos previamente definidos.

Os coeficientes de ponderagdo a;; podem ser interpretados como os coeficientes de um
modelo de regressdo multipla que servem para identificar as variaveis que mais contribuem

para distinguir os grupos de uma mesma funcdo discriminante Z;.
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3.3.3 — Estimacdo e avaliagdo da fun¢do discriminante

Dois métodos podem ser usados para derivagdo da fungdo discriminante, o método
direto ou simultdneo e o método stepwise. No método direto todas as varidveis independentes
ou discriminantes sdo usadas simultaneamente para a estimagdo da fungdo, enquanto no
método sfepwise as varidveis vao sendo selecionadas em funcdo de sua capacidade de
discriminagdo. De acordo com esse procedimento, variaveis ja escolhidas em passos
anteriores podem ser retiradas, e novas variaveis, introduzidas, se tal procedimento contribuir
para um aumento da capacidade de discriminagdo da fungdo. O método sfepwise procura
selecionar o conjunto de variaveis que mais contribui para a discriminagdo entre os grupos.

A significancia estatistica da fungdo discriminante pode ser avaliada por diversos
métodos que geralmente estdo implementados nos principais softwares estatisticos. Entre
estes métodos, destacam-se a medida /ambda de Wilks, o critério de Pillai, entre outros.

Uma vez identificada a fungdo discriminante, o proximo passo ¢ avaliar o ajuste dessa
funcdo em relacdo aos dados. Esta avaliacdo envolve trés tarefas: calcular os escores
discriminantes (Z) para cada observacdo ou caso, avaliar as diferencas entre os escores
discriminantes para os grupos e avaliar a capacidade de classificacdo da fung@o discriminante.

Usando-se a formula da fungdo discriminante dada pela equacdo mostrada no item
3.3.2 é possivel calcular o escore Z para cada observagao.

Observacdes com escores proximos supostamente pertencem ao mesmo grupo, €
observagdes com escores muito distantes provavelmente pertencem a grupos diferentes.

Uma boa maneira de verificar a diferenca entre grupos ¢ a comparag@o dos centrdides
de cada grupo. Centréide de um grupo ¢ média dos escores Z de todos os membros desse
grupo. Uma medida do sucesso da analise discriminante é sua capacidade de definir uma
funcdo discriminante que resulta na determinagdo de centréides de grupos significativamente

diferentes.
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3.4 — Desenho da Pesquisa

O estudo se caracteriza como uma survey. Segundo Forza (2002), uma survey busca
fornecer uma descri¢do rigorosa de um fenémeno, ¢ mostrar como ele se diversifica, no
ambito dos diferentes segmentos que caracterizam a populacdo investigada, em sua
distribui¢do no espaco geografico e/ou temporal.

O planejamento e condugdo de uma survey exigem uma atengdo especial a trés
decisdes: a constru¢do do instrumento de coleta, de forma a garantir a padronizagdo das
informagdes coletadas; a sele¢do da amostra, de modo a assegurar a sua representatividade em
relagdo ao universo ou populacdo; e o processo de coleta de informagdes, que deve minimizar
os vieses do entrevistador para permitir a comparabilidade dos resultados.

Essas caracteristicas gerais sobre a natureza do projeto justificam as seguintes etapas

do processo de investigacao.

3.4.1 - Construcgdo e validacdo do instrumento de coleta de dados

Partiu-se de um questiondrio, que funcionou como um roteiro estruturado de
entrevista, ja disponivel, produzido e validado por Jeng (1998).

Para a realizagdo do presente estudo foi feita uma versdo do instrumento em
portugués, que se encontra no Apéndice A.

Foi realizado um teste-piloto do questiondrio em uma empresa certificada pela norma
ISO 9001 para avaliar a qualidade da versdo brasileira visando a identificacdo dos possiveis
problemas no instrumento e as reagdes dos entrevistados. Este procedimento foi importante
por que deu origem a criagdo de um script basico do roteiro de entrevistas. Esse teste-piloto
permitiu, ainda, o ajustamento a realidade brasileira do sistema das categorias utilizadas na

versdo original.
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O instrumento utilizado contém 44 perguntas, sendo todas do tipo multipla escolha. O
instrumento ¢ dividido em 2 partes. A primeira ¢ composta por 4 perguntas que tratam do
numero de funcionarios e sobre o processo de certificagdo de acordo com a norma ISO 9001.
A segunda parte é composta por 40 elementos, elaborado conforme uma escala Likertde um a
nove pontos, que focam seis dimensdes da qualidade: lideranga; planejamento estratégico da
qualidade; gerenciamento e desenvolvimento de recursos humanos; gerenciamento do
processo de qualidade; satisfagdo e foco nos clientes; e sistema de informagao e analise.

Tal escala, desenvolvida por Rensis Likert, tem como objetivo estabelecer uma escala
numérica para a mensuracdo de dados intangiveis. A partir de uma avaliagdo de varios itens,
onde a resposta mais favoravel recebe o valor mais alto da escala e a mais desfavoravel recebe
o valor mais baixo, e, por meio de testes estatisticos de correlagdo, pode-se determinar ou
identificar o nivel de relagdo entre elas.

A escolha das ferramentas utilizadas - questionario, tipo de escala e métodos
estatisticos - decorre da dificuldade inerente aos temas pesquisados. Tanto a mensuragdo das
caracteristicas dos programas de qualidade e de seus sfazus de implantacdo, quanto a
mensura¢do dos aspectos principais das estratégias adotadas e seus efeitos, exigem a adogdo
de ferramentas capazes de tornar quantificaveis e, portanto, sujeitos a tratamentos estatisticos
que levem a conclusdes, valores muitas vezes intangiveis. Essa dificuldade leva ao tipo de
escala adotada que apenas associa a cada resposta um valor (de 1 a 9) que representa a
posi¢do ordenada das respostas. Portanto, o valor numérico ndo tem significado no fendmeno,
pois ndo representa uma medida direta de qualquer caracteristica do fenomeno, ¢ apenas uma

forma indireta de ordenacdo dos dados.
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3.4.2 — O delineamento da populagao

A populacdo do estudo ¢ delimitada como o conjunto de empresas certificadas pela
norma ISO 9001, nos seus diversos segmentos, presentes na regido Sul do Estado de Minas

Gerais (Figura 3.1).

ESTADO DE MINAS GERAIS

== Area de Estudo

Figura 3.1 Localizagdo geografica da area de estudo — Fonte: (Castro e Abreu, 2001)

O Sul de Minas apresenta um parque industrial desenvolvido e diversificado,
representando cerca de 13% do PIB do Estado. Os setores industriais mais representativos sao
os de eletroeletronica, informatica, mecanica, autopegas, metalirgico, minerais ndo metalicos,
quimico, plastico e a agroindustria (laticinio, massas e torrefagdo de café). O setor de servigos
do Sul de Minas ¢ bastante impulsionado pelo turismo e pelo fator locacional (Sao Paulo, Rio
de Janeiro e Belo Horizonte), representando cerca de 11% do PIB do Estado (SCAVAZZA,

2003).
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A base de dados utilizada para definicdo da populagdo foi obtida do ABNT/CB-25,
orgdo que possui convénio exclusivo de cooperagéo técnica com o INMETRO com atribuigéo
de divulgar informagdes sobre as certificagdes de sistemas de gestdo da qualidade segundo a
norma ISO 9001 realizadas no Brasil.

Com o acesso a referida base de dados foi efetuado um processo de filtragem para
obter todas as empresas certificadas na regido do Sul de Minas, o que resultou num universo
populacional de 67 empresas certificadas, representando 12,6% dos certificados do estado de
Minas Gerais. A Tabela 3.1 apresenta os dados do universo de empresas distribuidos por
ramo de atividades segundo o Nace — Nomenclature Générale des Activités Economiques
dans les Communautées Européennes — que é o codigo de classificacdo padrdo do
ABNT/CB25.

Analisando-se a Tabela 3.1 nota-se que o setor com maior nimero de empresas
certificadas € o de fabricagdo de eletronicos e 6tica (28,79%), o que mostra a forga da regido
do Sul de Minas Gerais no campo da alta tecnologia. Os outros dois setores que mais se
destacam com empresas certificadas sdo o de fabricacdo de metais e produtos metalicos
(15,15%) e fabricagdo de quimica de base, produtos quimicos ¢ fibras sintéticas e artificiais
(13,64%).

Em face do universo populacional da pesquisa ser considerado estatisticamente
pequeno, decidiu-se por realizar um censo (pesquisar todos os elementos da populago), o que

traria como vantagem a eliminac¢do da variabilidade amostral.
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Descri¢do da Atividade - Nace %
Administra¢do Publica e Defesa; Seguridade Social Oficial 1,52
Atividades Imobiliarias; Locacdes e Prestacdo de servicos 3,03
Comércio; Conc. de veiculos auto; bens de pessoais € domésticos 3,03
Construgao 3,03
Hotéis ¢ Restaurantes 1,52
Fabricagdo de artigos de borracha e de plast. 3,03
Fabrica¢do de Coque, Refinados de Pet. e combustivel nuclear. 1,52
Fabricagdo de Equip. de transporte 3,03
Fabricacdo de Madeira, Corti¢a e seus produtos. 1,52
Fabrica¢do de Maquinas e Equip. ndo especificos. 3,03
Fabricagdo de Metais de Base ¢ Prod. Metalicos. 15,15
Fabricacdo - Outras 6,06
Fabricacdo de Quimica de Base, Prod. Quimicos, e fibras sintéticas e artificiais. 13,64
Fabricacdo de Téxteis 1,52
Fabricagio de Eletrénica e Otica 28,79
Fabricagdo de Prod. Alimenticios, Alimentos, Bebidas e fumo. 1,52
Extrativismo 3,03
Saude e Servigo Social 1,52
Transporte; Armazenagens e Telecom. 6,06

Tabela 3.1 — Distribuig¢do da populagdo por ramo de atividade

3.4.3 — O processo de coleta de dados

A pesquisa original desenvolvida em Taiwan definiu que o informante a ser
entrevistado deveria ser gestor (diretores, gerentes e supervisores) encarregado da area de
operacoes e produgdo. Esse mesmo procedimento foi adotado na presente pesquisa. No geral,
utilizaram-se as informagdes prestadas por gestores de nivel hierarquico superior, podendo ser
executivos centrais, gerentes ou diretores da area de produgdo, a depender da estrutura
organizacional de cada empresa.

Quanto a aplicag¢do do protocolo de pesquisa, decidiu-se por utilizar um surveydo tipo
“cara-a-cara” (face-to-face survey), devido principalmente as suas vantagens frente as outras
formas de aplicacdo de questionarios (como questionarios por carta, e-mail, telefone ou
internet). Segundo Forza (2002), em uma survey cara-a-cara o entrevistador solicita
informagdes diretamente ao respondente em entrevistas pessoais. As vantagens deste tipo de

aplicagdo do protocolo sd3o: a flexibilidade em se fazer as seqii€éncia de perguntas;
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detalhamento e explicacdo em caso de duvida; facilidade em administrar questionarios
complexos; altas taxas de resposta; e aumento da confiabilidade dos dados coletados.

Inicialmente foi elaborado um roteiro de empresas por cidade. Em seguida, foi
efetuado contato telefonico com o objetivo de explicar a pesquisa e marcar a data e horario
com um responsavel para a entrevista. Apds a confirmagdo, era encaminhada uma carta
(APENDICE B) a empresa agradecendo a participagio na pesquisa e protocolando a data e
horario que a entrevista seria realizada.

Durante o contato telefonico era reforcado sempre o fato de se tratar de uma pesquisa
académica com propositos estritamente cientificos, garantindo a confidencialidade dos dados
¢ a ndo divulgagdo de dados independentes. Dessa forma, a taxa de sucesso inicial para
marcar as entrevistas foi excepcional: 79,1% das empresas marcaram uma data e horario no
primeiro contato telefonico; 17,9% marcaram num segundo contato telefonico; e 3%
precisaram de 3 ou mais contatos telefonicos para marcar uma entrevista.

A taxa de resposta durante o processo de aplicagdo dos protocolos de pesquisa foi
considerada extremamente alta. A aplicagdo do questiondrio cara-a-cara ocorreu em 88% das
empresas contatadas. Em 8,9% das empresas ndo foi possivel a realizagdo da entrevista
presencial, mas os gestores concordaram em responder via telefone. Ja em 3,1% das empresas
concordaram em responder a pesquisa via e-mail. No total, todas as 67 empresas certificadas
no Sul de Minas responderam ao questionario.

A coleta de dados foi realizada do dia 17 de Janeiro de 2005 até o dia 26 de Abril de

2005.

3.3.4 - O processo de analise dos dados

Os dados coletados sdo de natureza quantitativa, sendo as categorias previamente
definidas no proprio instrumento. Os dados foram digitados e analisados pelo sofiware

Statistical Package for Social Sciences (SPSS) versao 13.0.
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A andlise discriminante foi aplicada aos dados coletados em ordem a determinar se os
40 elementos-chave tém alguma relagdo, e também, se contribuem para o desempenho do
negocio. Esses elementos-chave estdo divididos em seis dimensdes da qualidade:

v’ Lideranga;

v Planejamento estratégico da qualidade;

v" Gerenciamento e desenvolvimento de recursos humanos;
v Gerenciamento do processo de qualidade;

v’ Satisfagdo e foco nos clientes; e

v’ Sistema de informagio e analise.

Uma variavel dependente D (variavel indicadora) com tré€s niveis, pequena, razoavel ¢
boa, ¢ empregada para avaliar o desempenho.

Varidveis independentes X; (varidveis preditivas) sdo métricas com 1~9 pontos em que
os pontos medidos de 1~3 sdo estabelecidos como pequena, de 4~6 como razoavel e de 7~9
pontos como boa. A funcgdo discriminante associada ao elementos chaves tem a seguinte
forma:

D=W;X; +W;3X;+ W;3X3+WyXs + WsXs+ WeXs

Onde D ¢ o escore discriminante (pequena, razoavel ou boa melhoria no desempenho),
e W, representa os pesos discriminantes padronizados (coeficientes discriminantes) das
varidveis Xi. A magnitude do coeficiente padronizado representa o poder de discriminacao
que cada variavel independente tem em prever o desempenho da empresa como pequena,
razoavel ou boa.

Para fornecer esse panorama descritivo geral das empresas certificadas pela Norma
ISO 9001 no Sul de Minas Gerais, foram utilizadas rotinas especificas do SPSS. Estes

resultados encontram-se consolidados em graficos e tabelas no Capitulo 4, que permitem
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analisar se a certificagdo ISO 9001 contribuiu para a melhoria do desempenho nas empresas

pesquisadas.
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Capitulo 4 — Analise dos Dados

4.1 — Escolha das principais variaveis para analise

Apbs a definicdo da populagdo, o passo seguinte, necessario para a aplicagdo da
analise discriminante, foi a escolha das variaveis relevantes e significativas que alimentaram o
modelo. A analise dos dados foi realizada com o soffware estatistico SPSS, em que, mediante
varios testes, foi analisada a validade e confirmada a representatividade das variaveis
explicativas. Em seguida, realizaram-se as etapas para a identificacdo da fun¢@o discriminante
¢ sua aplicagdo para o desempenho das empresas pesquisadas.

Inicialmente, foi realizada uma analise por meio do célculo das estatisticas descritivas
de cada variavel. Na Tabela 4.1, a seguir, apresentam-se os valores de média, desvio-padrao,
valor maximo e minimo, para cada variavel, ¢ também se apresenta o teste de aderéncia de

Kolmogorov-Smirnov(ao nivel de 5%) para verificar a normalidade de cada variavel.
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Variaveis Independentes Observagdes | Minimo | Maximo | Média PZZ?;;) Normalidade

Os diretores estabelecem objetivos da Qualidade e supervisionam a implementacéo da 67 4 9 710 0.971 Sim
politica da qualidade ’ ’

Gerentes de todos os niveis visivelmente se comprometem e agem para atingir a 67 3 9 715 1317 Sim
exceléncia da qualidade ’ ’

Gerentes providenciam recursos adequados para melhoria da qualidade 67 4 9 7,12 1,297 Sim
Diretores demonstram cuidado com a sociedade e meio ambiente, respeitando os 67 5 9 798 1204 Sim
valores éticos e morais ’ ’

A diregao estabelece um sistema para avaliar o desempenho (performance) da 67 3 9 6.87 1192 Sim
organizagao ’ ’

Sistemas informatizados providenciam informagdes adequadas para clientes e 67 4 9 6.78 1152 Sim
fornecedores em tempo real ’ ’

Sistemas informatizados providenciam informagdes adequadas para operagdes 67 2 9 6.96 1236 Sim
internas, para efetividade organizacional e financeira ’ ’

Benchmark é procedido rotineiramente para melhorar o nivel de qualidade da empresa 67 4 9 6,93 1,247 Sim
Dados adequados sao coletados e analisados para melhoria da qualidade 67 4 9 7,07 1,271 Sim
Sistemas de Informacdo e Analise da Qualidade sdo avaliados e melhorados 67 4 9 798 1191 Sim
rotineiramente ’ ’

Um plano efetivo de qualidade a curto-prazo (1~2 anos) é implementado na empresa 67 4 9 6,99 1,108 Sim
Um plano efetivo de qualidade a longo-prazo (3~5 anos) é implementado na empresa, 67 4 9 6.85 1270 Sim
visando a satisfagédo dos clientes ’ ’

Nossos empregados compreendem plenamente o contexto do plano estratégico da 67 2 9 715 1406 Sim
qualidade ’ ’

A organizacgéo avalia o plano da qualidade e realiza a melhoria continua nas praticas 67 5 9 703 1154 Sim
operacionais ’ ’

A organizagéo tem um programa completo de treinamento da qualidade, trabalho em 67 4 9 734 1274 Sim
equipe e resolugao de problemas ’ ’

A organizagéao providencia treinamento visando a melhoria das habilidades .
operacionais dos funcionarios 67 3 ° 7,45 1,490 Sim
Os empregados estdo envolvidos na melhoria da satisfagédo dos clientes 67 5 9 7,13 1,043 Sim
A organizagao encoraja os funcionarios para apresentarem sugestdes para a melhoria 67 4 9 706 1324 Sim

da qualidade

Continua



Variaveis Independentes Observagdes | Minimo | Maximo | Média PZZ?;;) Normalidade
Todqs os funcionarios reconhecem a importancia e agem para a melhoria da politica da 67 4 9 6.88 1,108 Sim
qualidade
A orggnizagéo esta disposta a melhorar e manter um bom ambiente de trabalho, com 67 3 9 7.28 1216 Sim
respeito ao bem estar dos empregados
A qrganizagéo executa uma avaliagao do processo de selegéo, recrutamento, 67 5 9 7.04 1,134 Sim
treinamento e outras politicas de RH
A organizagéo esté atgqta aos possiveis rispog que o ambiente de trabalho pode 67 4 9 7.06 1,313 Sim
ocasionar aos funcionarios e procura soluciona-los
O processo de fabricagdo ¢ definido e documentado 67 3 9 7,46 1,521 Sim
Os critérios do processo de avaliagdo de desempenho sdo estabelecidos previamente 67 5 9 7,21 1,149 Sim
Um efetivo processo de melhoria é instaurado quando um processo apresenta baixo 67 5 9 7.15 1,246 Sim
desempenho
A experiéncia de cada projeto executado € acumulada para evitar-se em cometer os 67 4 9 7.24 1,232 Sim
mesmos erros
Os requerimentos da qualidade s&o apropriadamente repassados a fornecedores 67 4 9 7,19 1,234 Sim
(0] statu.s.de qualidade dos fornecedores sao rotineiramente e efetivamente 67 5 9 7.00 1,193 Sim
supervisionados
O processo de melhoria do desempenho é efetivamente avaliado e melhorado 67 3 9 7,06 1,466 Sim
Os requerimentos dos clientes sdo efetivamente repassados ao departamento de 67 4 9 7.16 1,149 Sim
manufatura
Os rquerlmentos dos clientes s&o gerenciados através de um procedimento 67 4 9 6.99 1,320 Sim
padronizado
Um plano para avaliagdo da satisfagdo dos clientes € bem organizado 67 5 9 7,16 1,175 Sim
Entrevistas com clientes s&o implementadas rotineiramente 67 4 9 7,33 1,260 Sim
Informagdes de qualidade sdo compartilhadas com os clientes, sem excegéo 67 4 9 7,34 1,321 Sim
Duvidas de clientes sao solucionadas e respondidas 67 5 9 7,24 1,220 Sim
Reclamagdes dos clientes sao refletidas exaustivamente 67 5 9 7,42 1,143 Sim
Reclamagdes dos clientes sao relatadas em tempo real com todos os funcionarios da 67 4 9 7.27 1,226 Sim
empresa
Os funcionarios que atuam no servigo de atendimento ao cliente (linha de frente) sdo
bem treinados com cursos especificos (como de comunicagao, saber ouvir, de 67 4 9 7,43 1,184 Sim

tratamento, etc)

Tabela 4.1- Estatistica Descritiva com base na populagdo

84
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Observa-se que todas as variaveis analisadas na Tabela 4.1 apresentam a normalidade

exigida, viabilizando a aplicagdo do modelo de Analise Discriminante.

4.2 — Analise Discriminante

Uma vez verificada a normalidade das variaveis de entrada no modelo, o proximo
passo ¢ aplicar a técnica de analise discriminante.

Inicialmente, procurou-se escolher ou identificar as varidveis que mais contribuem
para a maximizagdo da separa¢do das caracteristicas entre os grupos e, simultaneamente,
aquelas que deixam cada grupo o mais homogéneo possivel. Para tanto, existem varios testes,
mas, no presente caso, usou-se a estatistica Lambda de Wilks, disponivel no SPSS. Quanto
menor for o valor de Lambda de Wilks, mais importante serd a variavel independente para a
funcdo discriminante. Na 7abela 4.2 seguinte, apresenta-se o teste de Wilks para as variaveis
independentes do modelo. Com o objetivo de obter a melhor discriminag@o possivel, utilizou-
se 0 método stepwise. Nesse método, inicialmente, escolhe-se a variavel mais significativa e
por meio de varios passos e critérios pré-estabelecidos, novas varidveis sdo introduzidas ou
retiradas, escolhendo-se aquelas que, em conjunto, maximizem o poder de discriminacdo

entre os grupos da funcdo discriminante.



Variaveis Independentes

Os diretores estabelecem objetivos da Qualidade e supervisionam a implementacéo da politica da qualidade

Gerentes de todos os niveis visivelmente se comprometem e agem para atingir a exceléncia da qualidade

Gerentes providenciam recursos adequados para melhoria da qualidade

Diretores demonstram cuidado com a sociedade e meio ambiente, respeitando os valores éticos e morais

A direcdo estabelece um sistema para avaliar o desempenho (performance) da organizagdo

Sistemas informatizados providenciam informagdes adequadas para clientes e fornecedores em tempo real

Sistemas informatizados providenciam informagdes adequadas para operagdes internas, para efetividade organizacional e financeira
Benchmark é procedido rotineiramente para melhorar o nivel de qualidade da empresa

Dados adequados sao coletados e analisados para melhoria da qualidade

Sistemas de Informacio e Analise da Qualidade séo avaliados e melhorados rotineiramente

Um plano efetivo de qualidade a curto-prazo (1~2 anos) é implementado na empresa

Um plano efetivo de qualidade a longo-prazo (3~5 anos) é implementado na empresa, visando a satisfagao dos clientes
Nossos empregados compreendem plenamente o contexto do plano estratégico da qualidade

A organizagéo avalia o plano da qualidade e realiza a melhoria continua nas praticas operacionais

A organizagéo tem um programa completo de treinamento da qualidade, trabalho em equipe e resolugéo de problemas

A organizagao providencia treinamento visando a melhoria das habilidades operacionais dos funcionarios

Os programas de treinamento estao disponiveis para todos os niveis da organizagéo

Os empregados estdo envolvidos na melhoria da satisfagédo dos clientes

A organizagao encoraja os funcionarios para apresentarem sugestdes para a melhoria da qualidade

Todos os funcionarios reconhecem a importancia e agem para a melhoria da politica da qualidade

A organizacgéo esta disposta a melhorar e manter um bom ambiente de trabalho, com respeito ao bem estar dos empregados
A organizagéo executa uma avaliagdo do processo de selegdo, recrutamento, treinamento e outras politicas de RH

A organizagao esta atenta aos possiveis riscos que o ambiente de trabalho pode ocasionar aos funcionarios e procura soluciona-los
O processo de fabricagdo é definido e documentado

Os critérios do processo de avaliagdo de desempenho sdo estabelecidos previamente

Um efetivo processo de melhoria é instaurado quando um processo apresenta baixo desempenho

A experiéncia de cada projeto executado € acumulada para evitar-se em cometer os mesmos erros

Lambda de
Wilks

0,858
0,896
0,795
0,676
0,784
0,884
0,741
0,847
0,831
0,763
0,675
0,922
0,823
0,885
0,925
0,733
0,879
0,880
0,763
0,805
0,919
0,985
0,846
0,806
0,654
0,845
0,828
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Continua



Variaveis Independentes

Os requerimentos da qualidade sdo apropriadamente repassados a fornecedores

O status de qualidade dos fornecedores sdo rotineiramente e efetivamente supervisionados
O processo de melhoria do desempenho é efetivamente avaliado e melhorado

Os requerimentos dos clientes sdo efetivamente repassados ao departamento de manufatura
Os requerimentos dos clientes sdo gerenciados através de um procedimento padronizado
Um plano para avaliagdo da satisfagdo dos clientes € bem organizado

Entrevistas com clientes s&o implementadas rotineiramente

Informagdes de qualidade sdo compartilhadas com os clientes, sem excegéo

Duvidas de clientes sao solucionadas e respondidas

Reclamagdes dos clientes sao refletidas exaustivamente

Reclamacgdes dos clientes sao relatadas em tempo real com todos os funcionarios da empresa

Os funcionarios que atuam no servigo de atendimento ao cliente (linha de frente) sdo bem treinados com cursos especificos (como de
comunicagdo, saber ouvir, de tratamento, etc)

Lambda de
Wilks

0,874
0,810
0,713
0,801
0,842
0,974
0,877
0,935
0,841
0,908
0,779

0,774

Tabela 4.2 — Teste de Wilks para as variaveis
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Para que a técnica de analise discriminante proporcione resultados mais significativos,
¢ importante que as matrizes de correlagdo (ou de varidncia-covariancia) dos grupos sejam
homogéneas. Abaixo, na Tabela 4.3, apresentam-se os resultados do teste M de Box, para
verificar a homogeneidade entre as matrizes. Observa-se que a andlise discriminante ¢

robusta, mesmo quando a suposi¢do de igualdade entre as matrizes ndo se cumpre.

Valor de M 57,015
Estatistica de F 1,075
gl1 42
gl2 2.506,301
Significancia 0,344
Obs.:

gl1 e gl2 séo os graus de liberdade do numerador e do
denominador da etatistica F;

A hipotese nula se refere a igualdade entre as duas
matrizes de variancia-convariancia dos grupos.

Tabela 4.3 — Teste M de Box de igualdade entre as Matrizes de Variancia-Covariancia dos grupos
Observa-se, na tabela acima, que o valor do teste M de Box, foi de 57,015, o que faz
com que a hipotese nula de igualdade entre as matrizes de variancia-covariancia seja rejeitada

a um nivel abaixo de 1% de significancia, conforme apresentado pelo valor da estatistica F.

4.2.1 — Determinacdo da fun¢@o discriminante

Uma vez estruturadas as variaveis e verificadas suas propriedades estatisticas, passa-se
a estimagdo da fungdo discriminante, que ¢é utilizada para o calculo do escore discriminante de
cada grupo (boa, razoavel e pequena) e mesmo para calcular o escore de futuros casos (novas
empresas que venham a se certificar pela norma ISO 9001 na regido do Sul de Minas Gerais).
A funcdo discriminante ndo padronizada, estimada pelo método stepwise, no SPSS, ¢

apresentada na Tabela 4.4 a seguir.
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Coeficiente da
Variaveis fungao
discriminante

X Os critérios do processo de avaliagdo de desempenho sdo estabelecidos
1

. 0,654
previamente
X, O processo de melhoria do desempenho é efetivamente avaliado e melhorado 0,464
X Um plano efetivo de qualidade a curto-prazo (1~2 anos) é implementado na 0363
3 empresa ’
X Sistemas informatizados providenciam informag¢des adequadas para operagoes 0299
4 )

internas, para efetividade organizacional e financeira
X5 Reclamagdes dos clientes sao refletidas exaustivamente 0,265

X Reclamagdes dos clientes séo relatadas em tempo real com todos os
6

L 0,232
funcionarios da empresa

Tabela 4.4 — Definigdo de Fungdo Discriminante ndo padronizada

r

Dessa maneira a fungdo discriminante ¢ representada pela equacgdo abaixo, que ¢é
utilizada para calcular o escore das empresas e posiciona-las no grupo 1, grupo 2 ou grupo 3:
D =0,654X; +0,464X; + 0,363X; + 0,299X, + 0,265X5 + 0,232X,
Outro passo importante na analise discriminante ¢ avaliar a significancia estatistica da
funcdo discriminante. Aqui também se aplica o teste de Lambda de Wilks. O resultado do
teste, na Tabela 4.5 abaixo, mostra que a fungdo discriminante ¢ significativa a um nivel bem

abaixo de 1%.

Funcéao Lambda de Wilks Qui-quadrado Grau de liberdade Significancia
1 0,232 89,830 12 0,001

Tabela 4.5 — Teste de Wilks para a significancia da Fung¢do Discriminante

4.2.2 — Analise dos pesos discriminantes

Para analisar a importancia de cada variavel na sua capacidade de discriminacéo,
devem-se utilizar os coeficientes da fungdo discriminante padronizada. Na 7abela 4.6 a
seguir, pelo valor dos coeficientes das variaveis (ignorando o sinal), nota-se que as variaveis
que mais contribuem para a discriminagdo entre os grupos sdo ‘O processo de melhoria do
desempenho ¢é efetivamente avaliado e melhorado’, ‘Os critérios do processo de avaliagdo de

desempenho sdo estabelecidos previamente’, e, ‘Sistemas informatizados providenciam
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informagdes adequadas para operagdes internas, para efetividade organizacional e financeira’,
com pesos de 0,794, 0,689 e 0,678, respectivamente. Esses valores indicam a importancia
relativa da variavel independente na predi¢do da variavel dependente que, no caso, ¢ a
variavel ‘Depois de receber a certificacdo ISO 9001:2000, o desempenho de sua organizacao

melhorou significativamente?’, a que mais contribui para a capacidade de discriminacdo da

funcéo.
Coeficiente da
Variaveis fungao
discriminante
Os critérios do processo de avaliagdo de desempenho sdo estabelecidos 0689
previamente ’
O processo de melhoria do desempenho é efetivamente avaliado e melhorado 0,794
Um plano efetivo de qualidade a curto-prazo (1~2 anos) é implementado na 0383
empresa ’
Sistemas informatizados providenciam informagdes adequadas para operagoes 0678
internas, para efetividade organizacional e financeira ’
Reclamagdes dos clientes sao refletidas exaustivamente -0,611
Reclamacgdes dos clientes séo relatadas em tempo real com todos os 0384
funcionarios da empresa ’

Tabela 4.6 — Coeficientes da Fung¢do Discriminante padronizada

4.2.3 —Calculo dos Centrodides

Apbs a definicdo da fungdo discriminante, ¢ efetuado o calculo dos centrdides de cada
grupo, que representam as médias do escore da fung¢do discriminante de cada grupo (D1, D2 e
D3). O calculo dos centroides auxilia o posicionamento da empresa num grupo ou em outro.

O valor dos centroides para cada grupo ¢ apresentado na Tabela 4.7.

Melhoria no Desempenho da organizagao Valor Médio da Fungéo
Grupo 1 (Pequena) -2,477
Grupo 2 (Razoavel) -1,512
Grupo 3 (Boa) 1,333

Tabela 4.7 Valor Médio da Fungdo Discriminante para os Centroides de cada grupo

Calculado o valor dos centroides, determina-se o ponto de corte, D¢, que é dado pela

média ponderada dos centroides de cada grupo. Esse ponto de corte serve para separar os
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valores da funcdo discriminante nos respectivos grupos e permite também posicionar novas
empresas.

Os pontos centroides de cada grupo, nas duas func¢des discriminantes encontradas,
podem ser visualizados na Figura 4.1 do Mapa Territorial, que demonstra a distribuigdo

desses pontos para cada grupo.
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Simbolos usados no mapa territorial

1 1 Pequena
2 2 Razoavel
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Indica um ponto centrdide

Figura 4.1 - Mapa territorial dos grupos determinados, com a localizagdo de seus respectivos centroides.
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4.2.4 — Célculo do escore discriminante e posicionamento das empresas

Depois de ter sido definida a fungdo discriminante, é realizado o célculo do escore
discriminante para cada empresa, por meio da introdugdo do valor de cada variavel relativo a
determinada empresa da populagdo, na fung¢do discriminante estimada. O SPSS faz esse
calculo, bem como re-classifica as empresas nos trés grupos respectivos (boa melhoria,
melhoria razoavel ou pequena melhoria no desempenho), visando analisar o grau de precisdo
do modelo, comparando-o com a classificagdo original.

Na Figura 4.2 pode-se observar a Fun¢ao Discriminante para as empresas alocadas no

grupo de pequena melhoria no desempenho obtida apds a implementacdo da certificagdo ISO

9001:2000:
Fungao Discriminante
Pequena Melhoria no Desempenho da organizagao
1 o 0 Simhbolos
B Forto Centrdide
() Peguena
0 o]
o o
o Q =]
o 1 o
[=]
g
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I -2 o
3
o
i .
| I | | I |
-6 45 -4 -3 £z A
Fungao 1

Figura 4.2— Fungo Discriminante do grupo de pequena melhoria obtida no desempenho
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Na Figura 4.3 pode-se observar a Fun¢ao Discriminante para as empresas alocadas no

grupo de razoavel melhoria no desempenho obtida apos a implementagéo da certificagdo ISO

9001:2000:
Fungao Discriminante
Razoavel Melhoria no Desempenho da organizagao
2 Simhbolos
a o o B Fonto Centréide
o () Razoavel
1= Q0
o 0
[}
e o
o o
o 0
2 ° o,
L'h A
= (&)
i
2
o
-3
| | | | ]
-6 -4 -2 0 2
Fungao 1

Figura 4.3— Fungéo Discriminante do grupo de razoavel melhoria obtida no desempenho
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Na Figura 4.4 pode-se observar a Fun¢ao Discriminante para as empresas alocadas no

grupo de boa melhoria no desempenho obtida ap6s a implementacdo da certificacdo ISO

9001:2000:
Fungao Discriminante
Boa Melhoria no Desempenho da organizagao
5 Simhbolos
B Forto Centrdide
2+ o () Boa
o
(8]
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& o o 0
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5 0o 2% oqg® o
w o 00 &
oo o
o O
-] — o = @ &
00 0
e
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| I I I |
- 0 1 2 3
Fungao 1

Figura 4.4— Fungdo Discriminante do grupo de muita melhoria obtida no desempenho
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J& na Figura 4.5 pode-se observar a Fungdo Discriminante para todas as empresas
alocadas nos trés grupos: boa, razoavel e pequena melhoria no desempenho obtida apos a

implementacdo da certificacao ISO 9001:2000:

Fungao Discriminante

3 Melharia no
Desempenho da
organizagao
2 ) () Pequena
e 0 o () Razoavel
O Boa
1 — o Q. i
& 0% 5 i W Porto Certrdide
O O -
; o Boa
i o
o 0 O O .
'ﬁ Pequmq.?
g o 0 "
w ' o
D o
-3
(o}
4 =
] T I I I [
] 4 2 0 2 4
Fungao 1

Figura 4.5 Fungdo Discriminante para todas as empresas
4.2.5 - Taxa de exatiddo de classificagdo

De forma geral, observa-se que o modelo permitiu classificar corretamente 86,6% das
empresas da populacdo, o que ¢ considerado muito bom, se comparado com outros modelos
que utilizam a analise discriminante, como, por exemplo, os modelos de previsio de
insolvéncia, cujo grau de precisdo varia de 70 a 90%, conforme Sanvicente ¢ Minardi (1998).

Na Tabela 4.8, encontram-se os percentuais de classificagcdes corretas e incorretas das
empresas estudadas. No grupo ‘Pequena’, seis empresas foram mal classificadas, ja que

deveriam ser do grupo ‘Razoavel’; no grupo ‘Razoavel’, duas empresas foram classificadas
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erroneamente, pois deveriam ser do grupo ‘Boa’; no grupo ‘Boa’, uma empresa foi mal

classificada, pois deveria estar no grupo ‘Razoavel’.

Desempenho da Grupos

organizagao Pequena Razoavel Boa Total
Populagéo Pequena 4 6 0 10

Razoavel 0 16 2 18

Boa 0 1 38 39
% Pequena 40,0 60,0 0,0 100,0

Razoavel 0,0 88,9 11,1 100,0

Boa 0,0 2,6 97,4 100,0

86,6% dos casos foram classificados corretamente.
Tabela 4.8 — Numero de casos e percentagens de classificagdo das empresas nos trés grupos

4.3 — Discussdo dos resultados da Analise Discriminante

A analise discriminante, realizada por meio do método stepwise, revelou que as variaveis:
v' Os critérios do processo de avaliagio de desempenho sdo estabelecidos
previamente;
v O processo de melhoria do desempenho ¢é efetivamente avaliado e melhorado;
v" Um plano efetivo de qualidade a curto-prazo (1~2 anos) é implementado na
empresa,
v’ Sistemas informatizados providenciam informa¢des adequadas para operagdes
internas, para efetividade organizacional e financeira;
v Reclamagdes dos clientes sio refletidas exaustivamente; e
v Reclamagdes dos clientes sdo relatadas em tempo real com todos os funcionérios
da empresa.
Sdo as varidveis que melhor explicam as diferengas entre os grupos ‘Boa’, ‘Razoavel’
e ‘Pequena’. Visto de outra maneira, as empresas que t€m um bom desempenho nesses fatores
estariam mais bem preparadas para ter uma melhoria significativa no desempenho

organizacional. Além disso, dentre essas variaveis identificadas como significativas, algumas
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contribuem mais para a discriminagdo dos grupos como mostra a 7abela 4.6, que apresenta os
pesos (coeficientes) da funcdo discriminante padronizada:
v O processo de melhoria do desempenho ¢ efetivamente avaliado e melhorado;
v' Os critérios do processo de avaliagio de desempenho sdo estabelecidos
previamente; e
v’ Sistemas informatizados providenciam informagdes adequadas para operagdes

internas, para efetividade organizacional e financeira.

4.4 — Analise de Correlacao

A andlise de correlagdo, dentro de uma pesquisa, ¢ feita para demonstrar o grau de
relacionamento entre variaveis. O resultado de uma correlagdo ¢ um indice designado a dar
um retrato instantdneo de quao proximo duas varidveis variam juntas. Essa analise, porém,
ndo necessariamente significa a relacdo causa-e-efeito.

A correlagdo linear sera positiva, quando o aumento de uma varidvel X implicar numa
tendéncia ao aumento de uma variavel Y (vice-versa).

No APENDICE C encontra-se a matriz de correlagdes cruzadas, que ¢ um artificio
matematico para estudar as relagdes causais, descrevendo a variabilidade de um indicador em
fun¢do do outro.

Algumas observagoes de variaveis da Parte I do protocolo de pesquisa:

O ntimero de empregados tem efeito significativo principalmente nos elementos:

v’ Benchmark é procedido rotineiramente para melhorar o nivel de qualidade da

empresa;

v Nossos empregados compreendem plenamente o contexto do Plano estratégico da

Qualidade; e

v O processo de fabricagdo é definido e documentado.
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J& o tempo para obter a certificacdo ISO 9001 tem uma maior influencia nas variaveis:

v’ Sistemas informatizados providenciam informagdes adequadas para operagdes
internas, efetividade organizacional e status financeiro;

v’ Benchmark é procedido rotineiramente para melhorar o nivel de qualidade da
empresa; e

v' Os critérios do processo de avaliagio de desempenho sdo estabelecidos
previamente.

Com relagdo ao fator tempo em que a empresa ¢ certificada na norma ISO 9001, as

varidveis que sdo mais influenciadas sdo:

v’ A diregdo estabelece um sistema para avaliar o desempenho da organizagio;

v Nossos empregados compreendem plenamente o contexto do Plano estratégico da
Qualidade; e

v’ A organizagdo encoraja os funciondrios para apresentarem sugestdes para a
melhoria da qualidade.

Para o fator tempo em que a empresa ¢ certificada pela norma ISO 9001:2000, as

variaveis mais influenciadas sdo:

v' Os diretores estabelecem objetivos da Qualidade e supervisionam a implementagéo
da politica da qualidade;

v' A experiéncia de cada projeto executado é acumulada para evitar-se em cometer os
mesmo erros; e

v Duvidas de clientes sdo solucionadas e respondidas.



100

Capitulo 5 — Conclusdes e Consideragdes Finais

Um sistema da qualidade eficiente ¢ de fundamental importancia para uma
organizacdo, seja ela voltada a manufatura ou uma prestadora de servigos.

A sobrevivéncia das empresas num cenario globalizado e altamente competitivo exige
um comprometimento com o atendimento as especificagdes, satisfagdo das necessidades dos
clientes e melhoria continua de todos os processos constituintes da organizagdo (NORA
2003).

Conforme diversos autores analisados no transcorrer do trabalho, a necessidade por
um sistema de gestdo estruturado tem sido reconhecido pelas organizagdes como indicados
pela crescente tendéncia de implementagdo da Série de Normas ISO 9000.

Nenhum padrdo normativo de Sistema de Gestdo da Qualidade tem a abrangéncia
alcangada pelas normas ISO 9000.

Tal padrdo internacional foi instituido em 1987 e acumula um total de 500.125
certificados distribuidos por todos os continentes do planeta. Os certificados estdo espalhados
por 149 paises do globo ( 7he ISO Survey, 2004).

Segundo Mello ef al (2002), as normas de sistema de gestdo da qualidade fornecem a
organizacdo um modelo a seguir para preparar € operar seu sistema de gestao.

Conforme Prancic (2002) os sistemas de gestdo da qualidade surgiram da necessidade
da organizagdo comprovar a qualidade de seus produtos e garantir que essa qualidade se
mantenha. Para tanto, ha a necessidade da apresentagdo de evidéncias objetivas, que
comprovem o atendimento aos requisitos, ou que estabelecam a confianga de que a fungéo
qualidade esta sendo conduzida adequadamente.

A implementacdo de sistemas de gestdo da qualidade permitiu as organizagdes estarem

estruturadas e introduzirem métodos de trabalho eficientes para melhoria da qualidade,
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atingindo ndo somente os membros internos da organizacdo, mas toda a sociedade na qual a
organizacao serve.

Para auxiliar as organizagdes na implementagdo eficaz de um sistema de gestdo da
qualidade, bem como a qualidade no resultado final do trabalho, seja ele um produto ou
servigo, foram sendo estabelecidas normas ¢ métodos referentes a gestdo da qualidade. Uma
das principais normas hoje buscadas pelas empresas refere-se as normas da série ISO 9000.

Segundo Mott (2002), as normas ISO 9000:1994 ndo exigiam que as empresas
tivessem objetivos ou adotassem agdes visando a melhoria da qualidade, nem exigiam que
demonstrassem quaisquer resultados nesse sentido.

Ainda segundo Mott (2002), as 20 clausulas da versao de 1994 foram reduzidas para 5
clausulas com muitos menos preceitos. A versdo de 1994 era fundamentada em um modelo de
manufatura e incluia requisitos especificos para projetos, de producdo e gestdo de
fornecedores. A versdo 2000 passou a exigir a implantagdo de sistemas de qualidade e,
também, a melhoria continua dos processos de trabalho. Isso estimula os trabalhadores a
entenderem melhor os requisitos dos clientes, para fornecer-lhes o que desejam. Tendo em
vista que as novas normas cont€ém menor nimero de requisitos obrigatoriamente
documentados, existe uma maior probabilidade de que as empresas documentem suas praticas
reais em vez de, simplesmente, reescrever os requisitos da norma. Embora a linguagem da
versdo 2000 ainda tenda a alinhar-se mais com industrias de manufatura, a norma ¢ agora
mais facil de ser aplicada em organizagdes de servigos.

Para Gustafsson ef al/ (2001), a nova versdo da ISO ¢ muito mais progressiva e
contém, por exemplo, requisitos como foco no cliente ¢ melhoria continua. A intengdo deste
novo sistema é dar um grande passo em dire¢do aos principios do TQM.

Yahya e Goh (2001) destacam as trés principais mudancas da ISO 9001:2000:
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v' Troca das 20 clausulas de requisitos por uma estrutura tipo “Plan”, “Do”,
“Check”, “Act” (PDCA). O motivo desta mudanga ¢ alinhar ¢ aumentar a
compatibilidade da ISO 9001:2000 com a ISO 14001:1996, que também seguiu
uma abordagem baseada em processo.

v" Redugdo no numero de requisitos técnicos dirigidos ao nivel operacional da
organizacdo. Porém, aumentou-se o peso sobre a alta dire¢do, a qual assumiu
maior responsabilidade no sistema de gestdo da qualidade.

v Cobertura mais ampla da qualidade, trocando um sistema de garantia da qualidade
para uma combinacdo de melhoria continua e sistema de gestdo da qualidade que
aumentara a satisfacdo do cliente.

A ISO 9001 tem assumido uma posi¢cdo de destaque na preferéncia dos empresarios
como forma de evitar desperdicios, aumentar a produtividade e eficiéncia, maior satisfagdo
dos clientes e maior nivel de organizag@o interna da empresa.

Segundo Evans (2004), a andlise do desempenho organizacional ¢ um dos critérios
mais importantes para uma organizacdo. Leite ¢ Prancic (2003) afirmam que a analise do
desempenho, quando alinhadas a missdo, a estratégia, as metas ¢ aos processos da empresa,
torna-se fator fundamental para o modelo de gestdo, transformando-se, assim, em sinais vitais
da organizagao.

A literatura acerca das implementacdes das normas da série ISO 9000 ¢ vasta.
Entretanto os impactos no desempenho organizacional advindos da certificacdo ainda ndo
foram amplamente estudados no Brasil.

Desta forma este trabalho propds realizar uma survey nas empresas certificadas pela
norma ISO 9001 para avaliar os impactos da norma no que tange a melhoria do desempenho

organizacional.
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O local escolhido para a pesquisa foi a regido do Sul do Estado de Minas Gerais,
contando com 67 empresas certificadas, sendo que todas participaram do levantamento.

Foi utilizado um questionario com 44 perguntas de multipla escolha divididos em duas
partes. A primeira composta por 4 perguntas que tratam sobre o nimero de empregados e o
processo de obten¢do da ISO 9000:2000. E uma segunda parte composta por 40 elementos-
chave elaborados conforme uma escala de Likert de 1 a 9 pontos focando: lideranca;
planejamento estratégico da qualidade; gerenciamento e desenvolvimento de recursos
humanos; gerenciamento do processo de qualidade; satisfagdo e foco nos clientes; e sistema
de informagdo e analises.

Apos efetuado o processo de coleta de dados, partiu-se para a andlise dos dados
utilizando-se o software estatistico SPSS. Devido as caracteristicas ¢ objetivos da pesquisa
optou-se pela utilizagdo da Analise Discriminante pelo método stepwise.

Usando-se as rotinas estatisticas do SPSS, partiu-se para a definicdo da funcdo
discriminante. Apos seis steps, foram selecionados seis variaveis que representam real poder
de discriminagdo dos grupos.

Foi possivel determinar 2 fungdes discriminantes, mas utilizando o teste Lambda de
Wilks (\*) foi selecionada a fungdo 1, por ter o menor A*.

A analise discriminante, realizada pelo método stepwise, revelou que as variaveis que
melhor explicam as diferencas entre os grupos ‘Boa melhoria no desempenho’; ‘Razoavel
melhoria no desempenho’; e ¢ Pequena melhoria no desempenho’ sdo:

v' Os critérios do processo de avaliagio de desempenho sdo estabelecidos

previamente;

v O processo de melhoria do desempenho ¢é efetivamente avaliado e melhorado;

v" Um plano efetivo de qualidade a curto-prazo (1~2 anos) é implementado na

empresa;
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v’ Sistemas informatizados providenciam informa¢des adequadas para operagdes

internas, para efetividade organizacional e financeira;

v Reclamagdes dos clientes sio refletidas exaustivamente; e

v Reclamagdes dos clientes sdo relatadas em tempo real com todos os funcionérios

da empresa.

De forma geral, as empresas que tém um bom desempenho nesses fatores listados
anteriormente, estariam mais bem preparadas para ter uma melhoria significativa no
desempenho organizacional apés a implementagio da certificagdo ISO 9001. E interessante
notar que estes critérios, por serem 0s mais significativos, podem ser mais cuidadosamente
trabalhados pelas empresas na busca pela melhoria do desempenho organizacional,
estabelecendo critérios para avaliagdo do desempenho e avaliando constantemente a empresa
dentro destes critérios. Além disso, deve implementar um plano de qualidade a curto-prazo e
implantar um sistema informatizado de informagdes que abranja toda a organizacdo. E por
ultimo, mas ndo menos importante, dar atengdo especial as reclamagdes dos clientes,
analisando-as e relatando-as a toda organizacdo em tempo real.

Utilizando-se ainda o SPSS, encontrou-se os coeficientes da fung@o discriminada
padronizada, o que permitiu mostrar quais das varidveis sdo mais importantes para a
discriminagdo dos grupos:

v O processo de melhoria do desempenho ¢ efetivamente avaliado e melhorado;

v' Os critérios do processo de avaliagio de desempenho sdo estabelecidos

previamente; e
v’ Sistemas informatizados providenciam informa¢des adequadas para operagdes

internas, para efetividade organizacional e financeira.



105

Além da analise discriminante, usou-se a analise de correlagdo (também utilizando o
software estatistico SPSS) para demonstrar o grau de relagdo entre variaveis da Parte I do
questionario com variaveis da Parte II:

Quanto maior o nimero de funcionarios de uma empresa, as caracteristicas que mais
sdo significantes sdo benchmark visando a melhora da qualidade; ter empregados que
compreendam o plano estratégico da qualidade; e ter processos de fabricacdo definidos e
documentado.

Com relagdo ao tempo de obtencdo da certificagdo ISO 9001, quanto mais tempo a
empresa levou para se certificar mais significativo sua relagdo com sistemas informatizados
para operacdes internas, processos organizacionais e financeiros; também com o benchmark
visando a melhoria da qualidade; e estabelecimento prévio de critérios para avaliagdo de
desempenho.

Quanto ao fator tempo em que a empresa ¢ certificada pela Série de Normas ISO 9000
(1994 e 2000), quanto mais tempo mais significativo sdo para as variaveis estabelecimento de
um sistema de avaliagdo do desempenho; os empregados compreender melhor o plano
estratégico da qualidade; e a organiza¢do encoraja os funcionarios a apresentarem sugestoes
para melhoria da qualidade.

J& com relagdo a varidvel tempo que a empresa ¢ certificada pela Norma ISO
9001:2000, tem uma relagdo mais significativa com o fato dos diretores estabelecerem
objetivos da qualidade e supervisionarem a implementacdo as politica da qualidade; a
experiéncia de cada projeto executado ¢ acumulada evitando-se cometer os mesmo erros; € as
duvidas dos clientes sdo solucionadas e respondidas.

De forma geral, como pode ser visto na 7abela 4.8, 94,03% das empresas do Sul de
Minas Gerais certificadas pela norma ISO 9001 obtiveram melhoria no desempenho

organizacional. A referida tabela ainda revela que 86,6% das empresas estudadas foram
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corretamente classificadas, ou seja, em 86,6% dos casos as praticas das empresas
correspondem corretamente ao grau de melhoria no desempenho alegado por essas empresas.
Comparando-se com os resultados da pesquisa de Jeng (1998), o presente estudo
mostra que as empresas do Sul de Minas Gerais, no geral, obtiveram uma maior melhoria no
desempenho do que as empresas de Taiwan, que tiveram um indice de melhoria de 81,86%. O
presente estudo também obteve uma melhor taxa de empresas corretamente classificadas. No
estudo de Jeng (1998), 69,91% das empresas foram corretamente classificadas, contra 86,6%

das empresas corretamente classificadas no Sul de Minas Gerais.

5.1 — Proposic¢des de trabalhos futuros

Outras pesquisas direcionadas a melhorar as propostas trabalhadas podem ser
claboradas a partir desse estudo, sejam nos métodos cientificos, no modelo proposto ou
também, como respostas para novas questdes.

Como proposta para trabalho futuro fica a sugestdo de repetir esta pesquisa nas
empresas certificadas pela ISO na regido Sul do estado de Minas Gerais daqui a dois anos, ou
até mesmo em intervalos regulares, aplicando a mesma metodologia, ou ao invés de utilizar
toda a populacdo selecionando uma amostra.

Outra proposta, esta mais complexa, seria a de aplicar a pesquisa em todas as empresas

certificadas pela Norma ISO 9001 em todo o pais.
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Apéndice A
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Este questionario tem fins estritamente cientificos. Os dados fornecidos ndo serdo analisados independentemente, e sim estatisticamente
em conjunto com os demais resulfados, garantindo assim a confidencialidade tanto dos dados como do questionario.

Parte |
Por favor, marque a altemativa apropriada:

1 - Numero de Empregados:
()até20 ()de21a50 ()de51a100 ()de101a200 ()de201a500
()de 501 a1000 () acima de 1001

2 - Tempo para obter a certificagdo ISO 9000:
()menosdet1ano ()de1a2anos ()de2a3anos () maisde 3 anos

3 - A quanto tempo a empresa é certificada pela norma ISO 90007?
()menosdet1ano ()de1a2anos ()de2a3anos ()de3abanos
(') mais de 5 anos

4 - A quanto tempo a empresa € certificada pela norma ISO 9000:20007?
()menosdet1ano ()del1a2anos ()de2a3danos ()de3a4anos

Parte Il

(1) Esta parte da pesquisa contém 40 pergunias e € referente ao desempenho da empresa apds receber a certificacdo ISO 9000. Por
favor, marque o escore apropriado.

(2) O escore varia de 9 até 1. Sendo 9 o grau maximo de concordédncia até 1 de totalmente discordancia.

(3) Por favor, responda a fodas as questoes.

concordancia------------------- discordancia

Os diretores estabelecem objetivos da Qualidade e supervisionam a

implementagao da politica da qualidade 987654321

Gerentes de todos os niveis visivelmente se comprometem e agem para
atingir a exceléncia da qualidade

Gerentes providenciam recursos adequados para melhoria da qualidade 9 87 6 543 21

Diretores demonstram cuidado com a sociedade e meio ambiente,
respeitando valores éticos e morais

A diregao estabelece um sistema para avaliar a performance da
organizagao

Sistemas informatizados providenciam informagdes adequadas para
clientes e fornecedores em tempo real

Sistemas informatizados providenciam informagdes adequadas para
operacdes internas, efetividade organizacional e status financeiro

Benchmark é procedido rotineiramente para melhorar o nivel de qualidade
da empresa

Continua
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concordancia------------------- discordancia

Sistemas de Informac&o e Analise da Qualidade s&o avaliados e

melhorados rotineiramente 987654321

Um Plano efetivo de qualidade a curto-prazo (1~2 anos) € implementado na
empresa

Um Plano efetivo de qualidade a longo-prazo (3~5 anos) € implementado na
empresa, visando a satisfacdo dos clientes

©
(o]
~
»
(¢}
N
w
N
-

Nossos empregados compreendem plenamente o contexto do Plano
estratégico da Qualidade

A organizagdo avalia o plano da qualidade e realiza a melhoria continua nas
praticas operacionais

©
(o]
~
»
(¢}
N
w
N
-

A organizacdo tem um programa completo de treinamento da qualidade,
trabalho em equipe e resolugcéo de problemas

A organizagéo providencia treinamento visando a melhoria das habilidades
operacionais dos funcionarios

©
(o]
~
»
(¢}
N
w
N
-

Os programas de treinamento estéo disponiveis para todos os niveis da
organizacgao

Os empregados estdo envolvidos na melhoria da satisfagao dos clientes 9 87 6 543 21

A organizacdo encoraja os funcionarios para apresentarem sugestdes para a
melhoria da qualidade
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Todos os funcionarios reconhecem a importancia e agem para a melhoria
da politica da qualidade

A organizacao esta disposta a melhorar e manter um bom ambiente de
trabalho, com respeito ao bem estar dos empregados

A organizagdo executa uma avaliagido do processo de selegéo,
recrutamento, treinamento e outras politicas de RH

A organizacgdo esta atenta aos possiveis riscos que o ambiente de trabalho
pode ocasionar aos funcionarios e procura soluciona-los
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O processo de fabricagao é definido e documentado 9 87 6 543 21

Os critérios do processo de avaliagdo de desempenho séo estabelecidos
previamente

Um efetivo processo de melhoria é instaurado quando um processo
apresenta baixo desempenho

A experiéncia de cada projeto executado € acumulada para evitar-se em
cometer os mesmo erros

Os requerimentos da qualidade sdo apropriadamente repassados a
fornecedores

O status de qualidade dos fornecedores sao rotineiramente e efetivamente
supervisionados

O processo de melhoria do desempenho (performance) é efetivamente
avaliado e melhorado

Os requerimentos dos clientes s&o efetivamente repassados ao
departamento de manufatura

Continua



Um plano para avaliagédo da satisfagdo dos clientes € bem organizado

Entrevistas com clientes sdo implementadas rotineiramente

Informagdes de qualidade sdo compartilhadas com os clientes, sem
excegao

Duvidas de clientes sédo solucionadas e respondidas

Reclamacgdes dos clientes sao refletidas exaustivamente

Reclamacgdes dos clientes sao relatadas em tempo real com todos os
funcionarios da empresa

Os funcionarios que atuam no servico ao cliente (linha de frente) sdo bem
treinados com cursos especificos (como de comunicagao, saber ouvir, de
tratamento, etc)

Depois de receber a certificagdo ISO 9000, o desempenho de sua
organizagao melhorou significativamente?

concordancia---------

9 87 6

significante------------

9 87 6
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Itajuba, 08 de janeiro de 2005.

«Empresa»

«Enderego» - «Bairro»
«CaodigoPostal» - «Cidade» - «Estado»
«CaixaPostal»

At. Sr.: «Nome»
«Cargo»

Prezado Sr.,

Dirijo-me a esta conceituada empresa, na condi¢cdo de mestrando e pesquisador
da Universidade Federal de Itajubd, para protocolar a data e o horario marcados previamente
por contato telefonico, para realizagdo de uma pesquisa cientifica estudando o impacto da
certificacdo ISO 9000 no desempenho das empresas do Sul de Minas.

Dia da entrevista: xx/xx

Horario: xx:xx

Mais uma vez, ressalto que os dados coletados junto a essas empresas serao
analisados estatisticamente e em conjunto, garantindo assim a confidencialidade tanto dos
dados como do questiondrio. Esta pesquisa tem como propésito embasar a conclusdo de
dissertacdo de mestrado em curso no Programa de Pos-Graduacdo em Engenharia de
Producgdo da Universidade Federal de Itajuba.

As questoes propostas foram formuladas visando consumir o menor tempo
possivel no processo de resposta, utilizando basicamente o critério de escolha de multiplas
alternativas em escala de valores.

Agradeco antecipadamente a aten¢do dispensada de V. S..

Atenciosamente,

Antonio Gil da Costa Junior
Pesquisador / Mestrando
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Apéndice C



questO1 | quest02 | quest03 | quest04 | quest05 | quest06 | quest07 | quest08 | quest09 | quest10 | quest11 | quest12 | quest13 | quest14 | quest15 | quest16 | quest17 | quest18 | quest19 | quest20 | quest21 | quest22
quest01 1,000 0,521 0,572 0,252 | -0,075 0,117 0,051 0,161 0,172 [ -0,199 0,144 0,184 0,036 | -0,074 | -0,065 0,019 0,253 0,093 | -0,012 0,115 | -0,025 0,056
quest02 0,521 1,000 0,266 0,152 | -0,094 0,091 0,061 0,183 0,011 0,012 0,256 0,282 0,059 | -0,120 | -0,023 0,089 0,214 0,072 | -0,187 0,145 [ -0,061 0,087
quest03 0,572 0,266 1,000 0,673 | -0,022 0,054 0,092 0,149 0,288 | -0,082 0,064 0,166 0,051 -0,078 | -0,081 -0,093 0,259 0,183 0,134 0,195 0,046 0,222
quest04 0,252 0,152 0,673 1,000 0,283 0,258 0,266 0,171 0,253 0,015 0,260 0,252 0,182 0,070 | -0,051 -0,029 0,239 0,129 0,264 0,256 0,108 0,086
quest05 | -0,075 | -0,094 | -0,022 0,283 1,000 0,469 0,365 0,218 0,234 0,162 0,338 0,214 0,083 0,077 0,204 0,200 0,354 0,067 0,278 0,325 [ -0,051 -0,179
quest06 0,117 0,091 0,054 0,258 0,469 1,000 0,319 0,284 0,395 | -0,018 0,350 0,410 0,421 0,073 0,269 0,066 0,310 0,139 0,296 0,248 0,185 0,093
quest07 0,051 0,061 0,092 0,266 0,365 0,319 1,000 0,256 0,290 0,167 0,372 0,447 0,258 0,163 0,098 0,242 0,162 [ -0,091 0,158 0,428 0,248 0,083
quest08 0,161 0,183 0,149 0,171 0,218 0,284 0,256 1,000 0,350 | -0,021 0,198 0,297 0,268 0,126 0,089 0,113 0,363 0,201 0,287 0,333 0,071 0,219
quest09 0,172 0,011 0,288 0,253 0,234 0,395 0,290 0,350 1,000 0,171 0,238 0,263 0,273 0,162 0,254 0,470 0,402 0,087 0,230 0,197 0,281 0,279
quest10 | -0,199 0,012 | -0,082 0,015 0,162 | -0,018 0,167 | -0,021 0,171 1,000 0,234 0,109 | -0,089 0,183 0,092 0,101 0,015 | -0,020 0,335 0,020 [ -0,144 | -0,086
quest11 0,144 0,256 0,064 0,260 0,338 0,350 0,372 0,198 0,238 0,234 1,000 0,371 0,036 0,184 | -0,069 0,272 0,501 0,108 0,081 0,299 0,026 0,005
quest12 0,184 0,282 0,166 0,252 0,214 0,410 0,447 0,297 0,263 0,109 0,371 1,000 0,390 0,201 0,071 0,097 0,127 0,157 0,157 0,140 0,146 0,199
quest13 0,036 0,059 0,051 0,182 0,083 0,421 0,258 0,268 0,273 | -0,089 0,036 0,390 1,000 0,287 0,124 | -0,052 | -0,035| -0,055 0,287 0,294 0,426 0,308
quest14 | -0,074 [ -0,120 | -0,078 0,070 0,077 0,073 0,163 0,126 0,162 0,183 0,184 0,201 0,287 1,000 0,242 0,187 0,141 -0,222 0,220 0,029 0,160 0,218
quest15| -0,065 | -0,023 | -0,081 -0,051 0,204 0,269 0,098 0,089 0,254 0,092 | -0,069 0,071 0,124 0,242 1,000 0,216 0,108 | -0,065 0,279 0,083 0,287 0,052
quest16 0,019 0,089 | -0,093 [ -0,029 0,200 0,066 0,242 0,113 0,470 0,101 0,272 0,097 | -0,052 0,187 0,216 1,000 0,418 | -0,001 -0,048 0,162 0,268 | -0,078
quest17 0,253 0,214 0,259 0,239 0,354 0,310 0,162 0,363 0,402 0,015 0,501 0,127 | -0,035 0,141 0,108 0,418 1,000 0,189 0,022 0,189 [ -0,081 0,120
quest18 0,093 0,072 0,183 0,129 0,067 0,139 | -0,091 0,201 0,087 | -0,020 0,108 0,157 | -0,055 | -0,222 | -0,065 | -0,001 0,189 1,000 0,103 0,218 0,133 | -0,008
quest19 | -0,012 | -0,187 0,134 0,264 0,278 0,296 0,158 0,287 0,230 0,335 0,081 0,157 0,287 0,220 0,279 | -0,048 0,022 0,103 1,000 0,380 0,190 0,008
quest20 0,115 0,145 0,195 0,256 0,325 0,248 0,428 0,333 0,197 0,020 0,299 0,140 0,294 0,029 0,083 0,162 0,189 0,218 0,380 1,000 0,342 0,021
quest21 -0,025 | -0,061 0,046 0,108 | -0,051 0,185 0,248 0,071 0,281 -0,144 0,026 0,146 0,426 0,160 0,287 0,268 | -0,081 0,133 0,190 0,342 1,000 0,346
quest22 0,056 0,087 0,222 0,086 | -0,179 0,093 0,083 0,219 0,279 | -0,086 0,005 0,199 0,308 0,218 0,052 [ -0,078 0,120 | -0,008 0,008 0,021 0,346 1,000
quest23 0,054 | -0,025 0,246 0,195 0,134 0,283 0,187 0,168 0,421 -0,003 0,178 0,321 0,288 0,244 0,078 0,138 0,167 | -0,057 0,108 | -0,006 0,244 0,397
quest24 | -0,077 | -0,131 -0,359 | -0,164 0,292 0,239 0,041 0,156 0,334 | -0,062 0,142 0,191 0,328 0,343 0,144 0,306 0,243 | -0,126 0,020 [ -0,111 0,018 0,001
quest25 | -0,016 [ -0,056 0,047 0,232 0,314 0,495 0,397 0,302 0,363 0,016 0,383 0,191 0,324 0,289 0,199 0,104 0,349 0,119 0,218 0,294 0,264 0,011
quest26 0,126 | -0,060 0,172 0,183 0,260 0,147 0,157 0,298 0,401 0,044 0,064 0,171 -0,018 | -0,077 0,036 0,299 0,279 0,267 0,018 0,146 0,251 0,088
quest27 | -0,012 [ -0,041 -0,009 0,202 0,141 0,151 0,115 | -0,027 | -0,047 | -0,001 0,075 | -0,041 0,085 0,123 0,127 | -0,108 | -0,033 0,112 | -0,002 0,151 0,107 | -0,094
quest28 0,233 0,179 0,205 0,214 0,292 0,157 0,215 0,236 0,258 | -0,033 0,177 0,005 0,137 0,250 0,012 0,046 0,298 | -0,074 0,091 0,210 [ -0,031 -0,065
quest29 0,171 0,245 0,235 0,250 | -0,077 | -0,023 0,274 0,322 0,266 0,115 | -0,161 0,196 0,251 0,047 0,128 0,075 0,049 | -0,038 0,147 0,045 0,150 0,128
quest30 | -0,118 [ -0,039 0,000 0,062 0,092 0,004 0,134 | -0,070 0,081 0,377 0,101 0,222 0,021 0,212 0,042 0,091 0,087 | -0,200 0,114 [ -0,028 | -0,157 0,039
quest31 0,032 | -0,031 0,240 0,387 0,368 0,243 0,291 0,084 0,290 0,129 0,262 0,340 0,254 0,191 0,175 0,146 0,147 | -0,014 0,280 0,347 0,417 0,105
quest32 | -0,007 0,027 | -0,022 0,090 0,170 0,147 0,252 0,098 0,299 0,092 0,167 0,136 | -0,063 0,052 0,194 0,231 0,002 0,286 | -0,062 0,174 0,131 -0,006
quest33 0,109 | -0,070 0,096 0,167 0,034 0,021 0,248 | -0,076 | -0,118 | -0,201 0,271 0,204 0,147 0,141 -0,128 | -0,066 | -0,065 0,203 | -0,028 0,308 0,093 [ -0,103
quest34 0,048 0,035 0,033 0,178 0,254 0,354 0,305 | -0,029 0,037 | -0,152 0,174 0,251 0,250 | -0,068 | -0,189 0,120 0,052 0,189 0,093 0,381 0,163 0,014
quest35 | -0,079 [ -0,161 0,034 0,264 0,293 0,309 0,357 0,353 0,353 | -0,011 0,144 0,215 0,503 0,196 0,172 0,132 0,140 0,213 0,417 0,336 0,403 0,147
quest36 0,021 -0,087 0,017 0,148 0,223 0,158 | -0,035 [ -0,039 0,142 | -0,178 | -0,031 0,175 0,250 0,141 0,190 0,015 0,166 0,086 0,144 0,032 0,151 0,116
quest37 | -0,047 0,026 0,029 0,126 | -0,025 0,096 0,005 0,074 0,256 0,070 0,047 0,025 0,362 0,058 0,237 | -0,040 0,001 -0,032 0,223 0,028 0,332 0,223
quest38 | -0,068 [ -0,054 | -0,112 0,088 0,216 0,213 0,143 0,156 | -0,015 0,172 | -0,089 0,144 0,322 0,102 0,156 [ -0,156 | -0,076 | -0,225 0,498 0,201 0,074 | -0,028
quest39 | -0,081 -0,179 | -0,086 0,129 0,194 0,273 0,257 0,178 0,245 0,280 0,179 0,289 0,203 0,275 0,163 0,077 0,135 [ -0,025 0,142 0,030 [ -0,032 0,137
questd0 | -0,117 [ -0,075 0,143 0,335 0,059 0,251 0,134 0,376 0,177 | -0,075 0,032 0,161 0,049 0,032 0,161 0,025 0,129 0,290 0,194 0,310 0,159 0,024
quest41 0,037 0,114 0,090 0,235 0,274 0,316 0,428 0,243 0,225 0,064 0,548 0,404 0,184 0,338 0,031 0,299 0,396 0,252 0,199 0,509 0,250 0,295
quest4d2 | -0,018 [ -0,127 | -0,068 | -0,114 0,143 0,036 | -0,017 0,074 0,143 0,032 [ -0,045| -0,225 0,216 0,258 0,387 0,094 [ -0,030 | -0,118 0,098 0,165 0,163 0,165
quest43 | .0,154 0,069 | -0,110 0,093 0,160 0,023 0,269 | -0,024 0,221 0,292 0,222 0,209 0,089 0,243 0,321 0,145 0,068 | -0,083 0,144 0,102 0,124 0,175
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quest23 | quest24 | quest25 | quest26 | quest27 | quest28 | quest29 | quest30 | quest31 | quest32 | quest33 | quest34 | quest35 | quest36 | quest37 | quest38 | quest39 | quest40 | questd1 | questd2 | questd43
quest01 0,054  -0,077 | -0,016 0,126 | -0,012 0,233 0,171 -0,118 0,032 [ -0,007 0,109 0,048 | -0,079 0,021 -0,047 | -0,068 | -0,081 -0,117 0,037 | -0,018 | -0,154
quest02 | -0,025 [ -0,131 -0,056 | -0,060 | -0,041 0,179 0,245  -0,039 | -0,031 0,027 | -0,070 0,035 | -0,161 -0,087 0,026 [ -0,054 | -0,179 | -0,075 0,114 | -0,127 0,069
quest03 0,246 | -0,359 0,047 0,172 | -0,009 0,205 0,235 0,000 0,240 | -0,022 0,096 0,033 0,034 0,017 0,029 [ -0,112| -0,086 0,143 0,090 [ -0,068 | -0,110
quest04 0,195 | -0,164 0,232 0,183 0,202 0,214 0,250 0,062 0,387 0,090 0,167 0,178 0,264 0,148 0,126 0,088 0,129 0,335 0235 -0,114 0,093
quest05 0,134 0,292 0,314 0,260 0,141 0,292 | -0,077 0,092 0,368 0,170 0,034 0,254 0,293 0,223 | -0,025 0,216 0,194 0,059 0,274 0,143 0,160
quest06 0,283 0,239 0,495 0,147 0,151 0,157 | -0,023 0,004 0,243 0,147 0,021 0,354 0,309 0,158 0,096 0,213 0,273 0,251 0,316 0,036 0,023
quest07 0,187 0,041 0,397 0,157 0,115 0,215 0,274 0,134 0,291 0,252 0,248 0,305 0,357 | -0,035 0,005 0,143 0,257 0,134 0,428 [ -0,017 0,269
quest08 0,168 0,156 0,302 0,298 | -0,027 0,236 0,322 | -0,070 0,084 0,098 | -0,076 | -0,029 0,353 | -0,039 0,074 0,156 0,178 0,376 0,243 0,074 | -0,024
quest09 0,421 0,334 0,363 0,401 -0,047 0,258 0,266 0,081 0,290 0,299 | -0,118 0,037 0,353 0,142 0,256 | -0,015 0,245 0,177 0,225 0,143 0,221
quest10 | -0,003 [ -0,062 0,016 0,044 | -0,001 -0,033 0,115 0,377 0,129 0,092 | -0,201 -0,152 | -0,011 -0,178 0,070 0,172 0,280 | -0,075 0,064 0,032 0,292
quest11 0,178 0,142 0,383 0,064 0,075 0,177 | -0,161 0,101 0,262 0,167 0,271 0,174 0,144 | -0,031 0,047 | -0,089 0,179 0,032 0,548 | -0,045 0,222
quest12 0,321 0,191 0,191 0,171 -0,041 0,005 0,196 0,222 0,340 0,136 0,204 0,251 0,215 0,175 0,025 0,144 0,289 0,161 0,404 | -0,225 0,209
quest13 0,288 0,328 0,324 | -0,018 0,085 0,137 0,251 0,021 0,254 | -0,063 0,147 0,250 0,503 0,250 0,362 0,322 0,203 0,049 0,184 0,216 0,089
quest14 0,244 0,343 0,289 | -0,077 0,123 0,250 0,047 0,212 0,191 0,052 0,141 -0,068 0,196 0,141 0,058 0,102 0,275 0,032 0,338 0,258 0,243
quest15 0,078 0,144 0,199 0,036 0,127 0,012 0,128 0,042 0,175 0,194 | -0,128 | -0,189 0,172 0,190 0,237 0,156 0,163 0,161 0,031 0,387 0,321
quest16 0,138 0,306 0,104 0,299 | -0,108 0,046 0,075 0,091 0,146 0,231 -0,066 0,120 0,132 0,015 | -0,040 | -0,156 0,077 0,025 0,299 0,094 0,145
quest17 0,167 0,243 0,349 0,279 | -0,033 0,298 0,049 0,087 0,147 0,002 | -0,065 0,052 0,140 0,166 0,001 -0,076 0,135 0,129 0,396 | -0,030 0,068
quest18 | -0,057 [ -0,126 0,119 0,267 0,112 | -0,074 | -0,038 | -0,200 | -0,014 0,286 0,203 0,189 0,213 0,086 | -0,032 | -0,225| -0,025 0,290 0,252  -0,118 | -0,083
quest19 0,108 0,020 0,218 0,018 | -0,002 0,091 0,147 0,114 0,280 | -0,062 [ -0,028 0,093 0,417 0,144 0,223 0,498 0,142 0,194 0,199 0,098 0,144
quest20 | -0,006 [ -0,111 0,294 0,146 0,151 0,210 0,045 | -0,028 0,347 0,174 0,308 0,381 0,336 0,032 0,028 0,201 0,030 0,310 0,509 0,165 0,102
quest21 0,244 0,018 0,264 0,251 0,107 | -0,031 0,150 | -0,157 0,417 0,131 0,093 0,163 0,403 0,151 0,332 0,074 | -0,032 0,159 0,250 0,163 0,124
quest22 0,397 0,001 0,011 0,088 | -0,094 | -0,065 0,128 0,039 0,105 | -0,006 | -0,103 0,014 0,147 0,116 0,223 [ -0,028 0,137 0,024 0,295 0,165 0,175
quest23 1,000 0,277 0,178 0,284 | -0,117 0,266 0,167 0,304 0,473 0,055 0,043 0,236 0,247 0,163 0,106 0,043 0,219 0,047 0,296 0,084 0,202
quest24 0,277 1,000 0,315 0,144 0,102 0,247 | -0,002 [ -0,006 0,019 0,111 -0,023 | -0,008 0,308 0,267 0,110 0,016 0,358 0,017 0,122 0,180 0,231
quest25 0,178 0,315 1,000 0,273 0,346 0,399 0,079 0,075 0,323 0,197 0,209 0,034 0,369 0,211 0,220 0,111 0,126 0,237 0,327 0,034 0,190
quest26 0,284 0,144 0,273 1,000 0,250 0,294 0,146 0,024 0,302 0,359 0,047 | -0,018 0,242 0,289 0,004 [ -0,015 0,268 0,198 0,134 [ -0,045 [ -0,031
quest27 | -0,117 0,102 0,346 0,250 1,000 0,390 [ -0,098 | -0,141 -0,083 0,330 0,071 -0,100 0,187 0,025 0,194 0,127 0,232 0,256 | -0,027 0,178 0,038
quest28 0,266 0,247 0,399 0,294 0,390 1,000 0,226 0,084 0,117 | -0,033 [ -0,025 0,029 0,361 0,307 0,131 0,009 0,074 0,072 0,104 0,054 0,050
quest29 0,167 | -0,002 0,079 0,146 | -0,098 0,226 1,000 0,259 0,221 -0,084 | -0,063 [ -0,195 0,156 0,050 0,107 0,101 0,001 0,087  -0,033 | -0,133 | -0,103
quest30 0,304 | -0,006 0,075 0,024 | -0,141 0,084 0,259 1,000 0,391 -0,160 | -0,032 0,036 | -0,072 0,222 0,095 0,251 0,121 -0,185 0,178 0,014 0,190
quest31 0,473 0,019 0,323 0,302 | -0,083 0,117 0,221 0,391 1,000 0,072 0,110 0,224 0,192 0,230 0,178 0,240 | -0,009 0,061 0,320 0,054 0,172
quest32 0,055 0,111 0,197 0,359 0,330 [ -0,033 | -0,084 | -0,160 0,072 1,000 0,162 0,004 0,084 | -0,021 -0,015 | -0,087 0,276 0,295 0,118 0,182 0,162
quest33 0,043 | -0,023 0,209 0,047 0,071 -0,025 | -0,063 | -0,032 0,110 0,162 1,000 0,377 0,143 0,149 | -0,171 -0,161 0,037 0,131 0,380 [ -0,038 | -0,062
quest34 0,236 | -0,008 0,034 | -0,018 | -0,100 0,029 | -0,195 0,036 0,224 0,004 0,377 1,000 0,260 0,057 | -0,157 | -0,183 | -0,162 0,098 0,497 | -0,041 0,132
quest35 0,247 0,308 0,369 0,242 0,187 0,361 0,156 | -0,072 0,192 0,084 0,143 0,260 1,000 0,370 0,369 0,146 0,165 0,315 0,291 0,204 0,274
quest36 0,163 0,267 0,211 0,289 0,025 0,307 0,050 0,222 0,230 | -0,021 0,149 0,057 0,370 1,000 0,355 0,098 0,164 | -0,066 0,100 0,170 0,107
quest37 0,106 0,110 0,220 0,004 0,194 0,131 0,107 0,095 0,178 | -0,015 | -0,171 -0,157 0,369 0,355 1,000 0,265 | -0,029 0,018 [ -0,023 0,373 0,333
quest38 0,043 0,016 0,111 -0,015 0,127 0,009 0,101 0,251 0,240 | -0,087 | -0,161 -0,183 0,146 0,098 0,265 1,000 0,248 0,030 [ -0,098 0,126 0,044
quest39 0,219 0,358 0,126 0,268 0,232 0,074 0,001 0,121 -0,009 0,276 0,037 | -0,162 0,165 0,164 | -0,029 0,248 1,000 0,223 0,095 0,061 0,159
quest40 0,047 0,017 0,237 0,198 0,256 0,072 0,087 | -0,185 0,061 0,295 0,131 0,098 0,315 | -0,066 0,018 0,030 0,223 1,000 0,223 0,008 0,120
quest41 0,296 0,122 0,327 0,134 | -0,027 0,104 | -0,033 0,178 0,320 0,118 0,380 0,497 0,291 0,100 | -0,023 | -0,098 0,095 0,223 1,000 0,096 0,338
quest42 0,084 0,180 0,034 | -0,045 0,178 0,054 | -0,133 0,014 0,054 0,182 | -0,038 | -0,041 0,204 0,170 0,373 0,126 0,061 0,008 0,096 1,000 0,379
quest43 0,202 0,231 0,190 | -0,031 0,038 0,050 [ -0,103 0,190 0,172 0,162 | -0,062 0,132 0,274 0,107 0,333 0,044 0,159 0,120 0,338 0,379 1,000
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