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RESUMO

O presente trabalho consiste em analisar as principais motivacdes, beneficios e
dificuldades encontradas na certificagdo da norma 1SO 9001 em uma Concessionaria de
veiculos na Regido de Ribeirdo Preto, e identificar as principais praticas e ferramentas da
qualidade adotadas, que dao suporte a este tipo de certificacdo, como exemplo: Ciclo
PDCA, Grafico de Controle, Gréafico de Pareto, Diagrama de Causa e efeito, entre outros.
Para isso, foi utilizado a metodologia de estudo de caso, mostrando uma percepcao
multidimensional da empresa, analise qualitativa, questionarios estruturados e entrevista
semiestruturada. Para a aplicacdo desses questionarios, utilizou-se do diferencial
semantico, e para a avaliagdo dos resultados utilizou-se do grau de concordancia dessas
proposicOes, determinando que na visdo dos colaboradores e gerentes, as principais
dificuldades encontradas no processo de implantacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade
foram: dificuldade de interpretacdo da norma; resisténcia dos funcionarios a mudancas;
dificuldade de mudanca da cultura da empresa. E os beneficios percebidos apds a
certificacdo da Norma 1SO 9001 foram: reducdo de ndo conformidades; melhoria nos
procedimentos; melhoria na eficiéncia interna; melhoria no gerenciamento de processos.
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ABSTRACT

The present work consists in analyzing the main motivations, benefits and difficulties
found in the certification of the ISO 9001 in a car dealership in the Ribeirdo Preto Region,
and identify the main practices and quality tools adopted, which support this type of
certification, as an example: PDCA Cycle, control chart, Pareto Graph, Cause and Effect
Diagram, and others. For this, was used the case study methodology, showing a
multidimensional perception of the company, qualitative analysis, structured
questionnaires and semi-structured interview. For the application of these questionnaires,
was used the semantic differential, and for the evaluation of the results, was used the
degree of agreement of these prepositions, determining that in the view of employees and
managers, the main difficulties encountered in the process of implementing of the Quality
Management System), were: difficulty in interpreting the ISO 9001; employee resistance
to change; difficulty in changing the company's culture. And the benefits realized after
the certification of the ISO 9001 were: reduction of non-conformities; procedures
improvement; internal efficiency improvement; process management improvement.

Keywords: I1SO 9001. Quality tools. Quality Management Systems.
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Introducéo

Em um cenério cada vez mais acirrado e competitivo, onde a tecnologia se
desenvolve a niveis exponenciais e as informagBes se difundem com rapidez,
contribuindo para a formacdo de um mercado consumidor mais exigente, que busca
melhores servicos e produtos, fazendo-se necessario para as organizacdes aprimorarem
seus processos, para oferecerem um servico de qualidade que va de encontro aos anseios
e as expectativas deste publico.

Segundo Silva Junior (2013), os Sistemas de Gestdo de Qualidade (SGQ) sdo uma
opcdo para a diferenciacdo competitiva, ja que este traz beneficios na melhoria dos
processos, produtos e servicos, através da motivacao dos colaboradores e na identificagdo
de requisitos que atendam a necessidade dos clientes.

Para conseguirem conquistar um pablico consumidor fiel, as organizacGes devem
fazer com que estes sempre se interessem por seus produtos e servigos (DINIZ, 2008).
Mais do que clientes interessados, € necessario a satisfacdo destes, ja que clientes
satisfeitos representam faturamento para empresa, boa reputacao perante o mercado, além
de demanda por novos produtos e servicos (CARPINETTI et al., 2010).

A implantacéo e certificacdo da International Organization for Standardization
(1SO) 9001:2015 permitem a organizacdo demonstrar que a empresa Se preocupa com a
forma que é vista pelos clientes, além de atestar niveis diferenciados de planejamento e
geréncia, visto que, se a empresa consegue esta certificacdo, ela demonstra que
implementou de maneira eficiente os Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ), e que
opera seguindo criteriosas normas, ou seja, a organizacdo esta apta em fornecer um
determinado nivel de qualidade pelos SGQ (SILVA JUNIOR, 2013).

Segundo Diniz (2008), o mercado cada vez mais exigente faz com que as
organizacdes se reinventem e evoluam constantemente. E necessario sempre se destacar
frente a seus concorrentes para que o almejado lugar no mercado seja firmado de modo
consistente. A diferenciacdo no nivel de qualidade de seus produtos e servicos é um
indicativo de preocupacdo com a satisfacdo de seus clientes, e para que seja alcancado
este nivel, € necessario a implementacdo de ferramentas de gestdo da qualidade que
permitam a organizagdo estar de acordo com as normas estabelecidas pela 1ISO 9001,
podendo assim, obter a sua certificacao.

Tendo em vista as consideracbes acima, € justificAvel analisar as efetivas

mudangas nos processos da organiza¢do com a implementagéo da 1SO 9001, para que se
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possa, baseado nos dados, informacdes e resultados obtidos, procurar manter a melhoria
continua, corrigindo eventuais falhas durante o processo e focando em &reas que
demandam maior atencdo. Além disso, é possivel a partir desta analise, identificar as boas
praticas adotadas pela empresa que trouxeram resultados significativos.

Este trabalho tem por objetivo geral analisar as ferramentas adotadas pela empresa
para a melhoria dos Sistemas de Gestdo da Qualidade e a obtengédo da certificagdo da
norma ISO 9001, e verificar qualitativamente a melhoria em seus processos apés a
certificacdo. Ha ainda, os objetivos especificos que sdo: analisar a importancia e a
motivacdo da empresa em obter a certificacdo; analisar as dificuldades encontradas pela
empresa para se adequar aos principios dos Sistemas de Gestdo da Qualidade e analisar

o0s beneficios percebidos com a implantagéo e certificagdo da 1ISO 9001.

1 Referencial Tedrico
1.1 International Organization for Standardization (1S0)

A International Organization for Standardization (ISO), é uma entidade nao
governamental criada em 1947 com sede em Genebra, na Suica, que é responsavel pelas
normas 1SO no mundo todo. Conta com 164 paises membros e 779 comités técnicos e
subcomissdes para estabelecer e desenvolver os padrdes.

Uma dessas normas € a 1SO 9001:2015 que trata dos requisitos do sistema de
qualidade. Segundo o ultimo relatério divulgado pela 1SO, em 2017 ha 1.058.504 de
empresas certificadas com esta norma em todo mundo. O Brasil representa 1,62% deste
montante, possuindo 17.165 empresas certificadas.

No Brasil, essas normas sdo regulamentas pela NBR 1SO 9001:2015. Essa
certificacdo é recomendada para as empresas que visam estabelecer um sistema de gestdo
que demonstre capacidade no fornecimento de servicos e produtos que atendam os
desejos e expectativas dos seus clientes (BENTO, 2016).

Ainda segundo Bento (2016), uma organizacdo com essa certificacao, tém ganhos
significativos, aumentando a eficiéncia do processo interno, garantindo oportunidades e
competitividade no mercado, além de reduzir custos em diversas areas.

A adocéo de um sistema de gestdo da qualidade pelas organizagdes é uma decisdo
estratégica que pode melhorar seu desempenho, tendo em vista 0s potenciais beneficios

que esta pode trazer, como, a capacidade de oferecer produtos e servi¢os que vao de
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encontro as expectativas dos clientes, gerando assim, o aumento da satisfacdo dos
mesmos (NBR SO 9001, 2015).

1.2 Principios da Gestéo da Qualidade

Os principios da gestdo da qualidade sdo topicos que buscam dar base as
organizagcOes que desejam se colocar em uma posicdo de eficiéncia de gestdo. Estes
principios trardo beneficios para a empresa como um todo, trazendo eficiéncia e
proporcionando melhoria continua (BERNARDO, 2017).

De acordo com Mello et al. (2009), com a aplicacéo dos oito principios de gestdo
da qualidade, as organizagdes produzirdo beneficios para clientes, acionistas,
fornecedores, comunidades locais, ou seja, para a sociedade em geral.

Ainda segundo o autor, 0s oito principios da gestdo da qualidade s&o:

1. Foco no Cliente: As organizacfes dependem de seus clientes, j& que sdo

sustentadas por estes, portanto, devem estar sempre atentas a quem consome
seus produtos, atendendo suas necessidades atuais e futuras, seus requisitos e
ter disposicdo para ndo sé atendé-las, mas procurar exceder as expectativas
destes clientes.

2. Lideranca: Cabe aos lideres criar e manter um ambiente interno no qual as
pessoas estejam envolvidas no propoésito de alcancar os objetivos da
organizacdo, ja que o lider é o principal motivador da sua equipe, e almeja
crescer junto com ela. Além disso, devem estabelecer os propositos e 0s rumos
que a organizacdo deve tomar, explicitando através de métodos estratégias
para alcancar esses objetivos.

3. Envolvimento das pessoas: As pessoas sao a esséncia da organizacao, portanto
0 envolvimento destas, possibilita que suas habilidades sejam usadas em
beneficio da propria organizacdo. Essas competéncias e habilidades podem ser
0 caminho para a organizacgdo buscar a inovacdo e criar valor, se firmando no
mercado.

4. Abordagem de processo: As organizagdes atingem seus resultados e objetivos
almejados com mais eficiéncia, quando as atividades e recursos semelhantes
séo gerenciados como um processo. O processo tem uma entrada, a aplicagédo

de recursos e métodos e gera uma saida, que é o produto do processo. Dessa
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maneira, € mais rapida a identificacdo das causas dos desvios e 0s
estabelecimentos de metas.

5. Abordagem sistémica da gestdo: Todos 0s processos inter-relacionados
deverdo ser identificados, compreendidos e gerenciados como um sistema,
assim, a organizacdo aumenta sua eficiéncia para atender a determinado
objetivo. Um processo sempre fornece um produto ou servigo para outro
processo, e, dentro de uma mesma empresa existem varios processos, sejam
eles nos clientes, fornecedores, parceiros. Entender a ligacdo entre esses
processos para que aconteca uma gestao eficiente, é ter a abordagem sistémica
da gestéo.

6. Melhoria continua: A melhoria continua deve ser um objetivo permanente da
organizacdo. A melhora no atendimento ao consumidor, no desempenho dos
colaboradores, é de extrema importancia na busca da satisfacao do cliente e na
manutencdo da empresa em uma posicdo de destaque perante 0 mercado
competitivo.

7. Abordagem factual para a tomada de decisdes: Todas as tomadas de decisdes
devem ser pautadas em dados, informacdes e analises logicas e intuitivas para
que sejam eficazes, dessa forma, o gestor ndo age de forma impulsiva, mas
segura, pois toma as decisfes baseado em dados e informagdes.

8. Relacdes mutuamente benéficas com fornecedores: A relacdo entre a
organizacdo e seus fornecedores deve ser de parceria, pois sdo
interdependentes, quando h& beneficios mutuos, ambos aumentam a
capacidade de agregar valor. Uma relacdo consistente ajuda no
comprometimento das partes e reflete na qualidade do produto ofertado, em

prazos mais curtos de entrega, resultando no agrado ao consumidor.

1.3 Programas e ferramentas da Qualidade

Os programas e ferramentas da qualidade sdo utilizados para desenvolver,
implementar, monitorar e melhorar os preceitos da qualidade nas organizacdes. Essas
ferramentas tém sido desenvolvidas e aprimoradas para sustentar a aplicagéo e utilizagao
da gestdo da qualidade nas empresas, que buscam através destas ferramentas, analisar
algum problema, estabelecer alguma sistematica de gerenciamento e controle, ou entdo
implementar alguma agéo pratica (CARNEVALLI et al., 2008).
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Para Lopes (2010), uma das mais importantes funcGes competitivas dos
programas e ferramentas da qualidade € a melhoria na qualidade dos servicos e produtos
visando a satisfacdo do cliente, que esta cada vez mais exigente e conta com uma
variedade maior de opg¢bGes no mercado. Além disso, a adocdo destas ferramentas
possibilita maior agregacdo de valor no produto e pode reduzir custos e perdas no

processo, 0 que traz consideraveis vantagens a empresa em relacao aos seus concorrentes.

1.3.15S

Segundo Marshall Junior et al. (2010) o programa 5S é uma das mais completas
metodologias em termos de recursos humanos e materiais, sendo um importante
instrumento na unido dos colaboradores, mudando o seu modo de pensar a fim de
procurarem ter um comportamento melhor.

De acordo com Lyu Junior et al. (2009) o 5S ¢é utilizado para reduzir custos,
aumentar a qualidade de vida dos funcionarios, diminuir desperdicios, além de aumentar
a produtividade e a eficiéncia da organizacéo

Ainda segundo Lyu Junior et al. (2009), a ferramenta é definida pelas palavras
japonesas Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, ou para o portugués: senso de
utilizacdo, senso de organizacdo, senso de limpeza, senso de padronizacdo e senso de
disciplina.

Senso de utilizacdo: visa tornar o ambiente de trabalho mais atil e menos poluido,
classificando os objetos ou materiais de trabalho de acordo com a frequéncia de utilizagéo
dos mesmos.

Senso de organizacdo: nesta etapa 0s objetos que sdo menos utilizados sdo
alocados em um local de modo que fiqguem devidamente organizados e etiquetados,
agilizando os processos e economizando tempo.

Senso de limpeza: consiste em uma busca no local de trabalho para identificar
rotinas que geram sujeiras, imperfeicbes ou qualquer desconforto para que sejam
consertados, gerando um ambiente limpo e arrumado para os funcionarios.

Senso de padronizacdo: este conceito visa melhoria constante nos trés passos
inicias, para isso, deve-se definir os responsaveis pela continuidade destas agdes.

Senso de disciplina: disciplina é considerada a chave do 5s. Isso ocorre quando
cada um exerce o seu papel para a melhoria do ambiente de trabalho, sem que ninguém o

cobre por isso.
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1.3.2 Diagrama de Causa e efeito

O diagrama de causa e efeito, também conhecido como diagrama de Ishikawa,
que o criou em 1943, é uma ferramenta da qualidade utilizada para levantar as causas
raizes de um problema, apresentando a relagdo existente entre os fatores (causas) e um
resultado (efeito) do processo que podem afetar os resultados de todo o processo
(FERROLI et al., 2010).

Para que seja construido um diagrama completo, é necessario buscar o maior
namero possivel de pessoas envolvidas com o processo, para que assim, seja levantada o
maior nimero de ideias. Essa técnica é chamada de Brainstorming, onde os participantes
tém total liberdade para expor suas sugestdes e ideias, para que realizado o debate, seja
extraido a melhor (MOREIRA, 2012).

A Figura 1 demonstra como é o digrama de causa e efeito.
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Figura 1. Estrutura do diagrama de causa e efeito
Fonte: Magri (2009, p. 11)

Ainda segundo Moreira (2012), a composicao do diagrama de causa e efeito, deve
ser classificado em 6 tipos diferentes de causas principais que podem afetar o processo,

conhecidos como 6M. Sao eles:
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Mao de obra - onde pode haver falta de qualificacdo, desmotivacdo, alta
rotatividade de funcionarios, sobrecarga de trabalho ou impudéncia por parte dos
funcionarios, que podem ser a causa do problema;

Medida - que pode ser inadequada, incoerente com a tolerancia do produto e do
processo, ou qualquer decisdo tomada anteriormente que pode alterar 0 processo e ser a
causa do problema;

Maquinas - onde pode ocorrer a falha das maquinas, gerada por falta de
manutencg&o corretiva e/ou preventiva, ou mau uso e ser a causa do problema;

Materiais - que podem estar com qualidade inferior, fora do especificado, com
prazo de validade vencido, de fornecedor ndo confiavel, que podem ser a causa do
problema;

Meio ambiente - que pode estar mal iluminado, sujo, mal ventilado,
desconfortavel, barulhento, desorganizado, podendo ser a causa do problema;

Método - que pode estar ultrapassado, deficiente, mal elaborado ou ainda os

colaboradores ndo compreenderem, que pode ser a causa do problema;
1.3.3 Gréfico de Pareto

O grafico de Pareto, é um gréafico de barras verticais que ordena as frequéncias
das ocorréncias de uma determinada caracteristica a ser medida, da maior para menor,
permitindo a priorizacao dos problemas, sendo assim, possivel dispor de informac6es de
uma maneira facil de se priorizar as a¢cdes (TRIVELLATO, 2010).

A estrutura do grafico de Pareto é apresentada na Figura 2.
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Figura 2. Estrutura do Grafico de Pareto
Fonte: Trivellato (2010, p. 36)
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Este principio foi desenvolvido pelo economista italiano Vilfredo Pareto (1848-
1923), que em um estudo constatou que 80% da riqueza de Mildo (Itélia), estava nas maos
de 20% da populacéo, enquanto 20% da riqueza estava nas maos dos outros 80% da
populagdo. Assim surgiu a “regra 80/20” (JURAN,1990).

Ainda segundo Juran (1990), aplicando esta teoria a qualidade, verificou que esta
mesma ideia também se aplica aos problemas encontrados nela, constatando que poucas
causas eram as principais responsaveis pelos problemas. Assim, os problemas referentes
a qualidade de produtos e processos, que resultam em perdas, podem ser classificados em
duas categorias: 0s pouco triviais, que apesar de presentam poucos problema, resultam
em grandes perdas; e 0s muito triviais, que representam muitos problemas, mas que

resultam em poucas perdas.
1.3.4 Gréfico de Controle

O Grafico de Controle € considerado um grafico de tendéncia, que se baseia em
pontos amostrais provenientes de medi¢des de uma determinada caracteristica da
qualidade que séo colocados no eixo vertical, enquanto no eixo horizontal é apresentando
a evolucdo durante o tempo (SAMOHYL, 2009).

Ainda segundo Samohyl (2009), o grafico de controle consiste ainda, em uma
linha média (LM), que representa o valor médio da caracteristica da qualidade, ou seja,
quando o processo esta sob controle; em uma linha localizada abaixo da linha média, que
representa o limite inferior de controle (LIC); uma linha localizada acima da linha média,
que representa o limite superior de controle (LSC), e os valores da caracteristica da
qualidade que estd sendo monitorado. Com isso, é possivel dar uma noc¢do sobre a
variabilidade natural do processo, ou seja, 0 quanto ele deve variar normalmente.

Na Figura 3 ¢ possivel visualizar a estrutura de um gréafico de controle.

_________________________ LSC

: - /\-/-\-\ ey /- »

—_——— e — e — e — LIC

Figura 3. Estrutura do Grafico de controle
Fonte: Trivellato (2010, p. 36)
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Para Moreira (2012), os processos podem sofrer variacbes na qualidade
decorrentes de causas comuns e aleatdrias e causas especiais ou assinalaveis.

Causas comuns ou aleatérias: sdo as causas naturais, inerentes a0 processo e
estardo presentes mesmo se todas as operagOes sejam executadas de acordo com as
instrucdes padronizadas.

Causas especiais ou assinalaveis: aparecem esporadicamente, de algum evento em
particular, que pode influenciar no distanciamento da linha média da qualidade, o que
ocasiona o processo fora do controle estatistico, devendo essa causa ser identificada e
estudada para corregfes (caso a variacdo seja ruim), ou entdo, se esta variagdo for

benéfica, procurar incorporar ao processo esta causa especial de variacao.

1.3.5 Ciclo PDCA

O ciclo PDCA ou ciclo de Deming, tem como objetivo promover a melhoria
continua dos processos envolvidos na execucdo da gestdo da qualidade, sendo
responsavel por planejar processos, aplica-los, prever falhas, soluciona-las e conferir
resultados, assim, ajuda a atender ndo sé como o problema surge, mas também como
soluciona-los (DEMING, 1990).

Abaixo, a Figura 4 ilustra visualmente o ciclo PDCA.
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Figura 4. Ciclo PDCA
Fonte: Campos (1992, p. 266)
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Ainda segundo Deming (1990) nesta ferramenta, 4 passos devem ser seguidos:
Plan (planejar), Do (fazer), Check (checar) e Act (corrigir).

Planejar: nesta fase estabelece-se os objetivos e metas por meio de um plano de
acdo, onde deve constar o trabalho a ser realizado, além dos procedimentos e processos
para atingir esses resultados.

Fazer: neste passo, sera colocado em prética o que foi definido na fase anterior (de
planejamento), realizando-se o trabalhando e executando as atividades pertinentes.

Checar: aqui ird se avaliar os resultados e processos. Isso deve ocorrer
periodicamente, confrontando sempre os resultados obtidos com o que foi planejado no
processo inicial.

Corrigir: consiste em atuar corretivamente, de modo a melhorar a qualidade e

eficiéncia, aprimorando a execucdo e corrigindo eventuais falhas.

1.3.6 Qualidade percebida de servicos (QPS)

De acordo com Pelissari et al. (2011), qualidade percebida de servigos (QPS) pode
ser definida como a percepcdo ou a opinido dos consumidores acerca da qualidade ou
superioridade de um produto ou servico em relacdo a sua funcionalidade e as suas
alternativas comparativamente com os da concorréncia. A forma como ela é percebida é
diferente, pois a qualidade é subjetiva e tem um valor diferenciado para cada cliente, de
acordo com as expectativas dos mesmos.

O cliente de acordo com a sua personalidade, percepcdo, exigéncias e
expectativas, nota especificidades ao optar por um servico, dessa forma, o que pode
representar satisfacdo para um cliente, pode ndo ser para outro, ja que o nivel de exigéncia
de cada cliente € diferente e pode variar bastante (PELISSARI et al., 2011).

Segundo Gronroos (1995), a mensuracdo da qualidade leva em consideracdo
aspectos técnicos, que sdo os resultados do que é recebido durante o consumo de um
servico; a qualidade funcional, sendo esta subjetiva e referindo-se ao nivel de
desemprenho na execucdo do servico, levando em consideracdo também o contato entre
cliente e o prestador de servico; e a imagem da Organizacdo que € a infraestrutura onde
ocorre a prestacdo do servico, tendo em vista o local, os recursos disponiveis, e & também
influenciada pela qualidade técnica, funcional, reputacdo, propaganda, precgo e relacdes

publicas.
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1.4 Motivac0es para a certificagdo

A implementacdo do sistema de gestdo da qualidade e sua certificacdo € um
processo voluntério de cada organizacdo que deve conhecer as motivacdes e objetivos
desse processo. As motivagOes para a certificagcdo da 1SO 9001 podem ser classificadas
em duas categorias: motivagdes internas e motivacoes externas. As motivagoes internas
séo forgas internas que levam a empresa a procurar a certificacdo e tem como objetivo
melhorar a organizacdo internamente; Ja as motivagdes externas estd relacionada ao
ambiente externo da organizacdo, que tem potencial de afeta-la, como fornecedores,
clientes, governo (FONSECA et al., 2012).

O Quadro 1 apresenta algumas motivacdes internas e externas para a certificacéo.

Quadro 1. Motivagdes comuns para a certificagdo 1ISO 9001

Motivacgdes Externas Motivacdes Internas
Melhorar a imagem da empresa Gestao da qualidade total

Melhorar o produto e/ou servigo da
Ferramenta de Marketing qualidade
Manter/Aumentar a quota de mercado Melhorar a eficiéncia do SGQ
Cumprir os requisitos legais Aumentar as vantagens competitivas
Cumprir com 0s requisitos do cliente Melhorar a produtividade

Pressdo dos concorrentes/Parceiros
estratégicos/Clientes

Fonte: Fonseca et al. (2012, p. 374)

Segundo Sampaio et al. (2009), as empresas podem ndo ter apenas motivacdes
unicamente internas ou unicamente externas, mas sim um simultaneo dessas motivacdes,
embora exista sempre uma que é mais relevante na determinacdo da motivacédo para a
obtencdo da certificacdo e concluem que as empresas tendem a privilegiar mais as
motivacdes externas, sobretudo a pressdo dos clientes, porém a motivacdo interna ¢é a
condicdo mais importante para alcancar efeitos positivos no sistema de gestdo da

qualidade.

1.5 Beneficios provenientes da certificagdo

Segundo Pinto e Soares (2009), os beneficios da certificacdo estdo ligados

diretamente com as caracteristicas das motivagdes que levaram a empresa a buscar esta
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certificacdo, ou seja, se foi por motivacdes externas, as melhorias séo, em geral, de
natureza externa, ja as motivaces internas trazem beneficios de dimensdes mais globais.
Os beneficios internos correspondem a melhorias da gestdo operacional
(produtividade, eficiéncia das operacdes e reducdo de custos), qualidade (controle de
qualidade), eficicia organizacional (controle interno, gestdo de recursos humanos,
formacdo e comunicagdo). Ja os beneficios externos, compreendem um melhor servico
ao cliente (satisfagéo do cliente e reducdo de reclamacdes), reducdo de reclamagfes com
fornecedores (reducéo de inspecdes, melhoria na qualidade de entrega) e vantagens de
marketing (vendas, imagem e participacdo do mercado) (Pinto & Soares, 2009).

O Quadro 2, traz alguns dos beneficios mais comuns encontrados nas empresas.

Quadro 2. Beneficios externos e internos mais comuns encontrados apos a Certificacéo

Beneficios Internos Beneficios Externos
Melhorar a produtividade Acessos a novos mercados
Reducdo de produtos defeituosos Melhorar a imagem da empresa
Melhorar a percepc¢édo da qualidade Melhorar a quota de mercado
Melhoria das relaces de comunicagdo com o
Melhoria nos tempos de entrega cliente
Reducdo de ndo conformidades Satisfacdo com o cliente
Diminuicao das reclamacdes do
clientes

Melhoria na comunicacdo interna

Melhoria da qualidade do produto

Melhoria da vantagem competitiva

Motivacao do pessoal

Fonte: Fonseca et al. (2012, p. 375)

Heras et al. (2002) realizaram um estudo e apresentaram o0s beneficios
encontrados nas empresas certificadas pela 1ISO 9001, como principais beneficios
internos, estdo: a melhoria na defini¢do e uniformizacdo dos procedimentos de trabalho
(33%); a melhoria na definicao de responsabilidades e fun¢des dos colaboradores (19%);
0 aumento da confianca da qualidade da empresa (11%); melhor envolvimento no
trabalho (11%); melhoria nas diretrizes que reduzem a improvisagédo (7%).

Ja a nivel dos beneficios externos, pdde se verificar: um aumento na resposta aos
requisitos dos clientes (34%); acesso a novos mercados (21%); melhoria nas relagdes com
os clientes (18%); melhoria nos servigos a clientes (16%); diminuicdo das auditorias dos
clientes (8%).
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2 Metodologia

Para Barnes (2001), a metodologia estuda os meios de investigacdo do
pensamento concreto e verdadeiro, dessa forma, o metodo de estudo é o principal
instrumento do pesquisador para que ele atinja os resultados esperados, e a sele¢do de um
método cientifico apropriado é de extrema importancia para o éxito de qualquer pesquisa,
sendo que o que vai determinar a escolha da metodologia é a natureza do problema a ser
estudado.

Este estudo analisou as praticas adotadas por uma empresa para a obtencdo da
Certificacdo 1SO 9001:2015, para tanto, o método de estudo de caso foi escolhido.
Segundo Yin (2009), este método de pesquisa pode ser aplicado em varias situacdes, e €
aplicado em especial, quando o pesquisador tiver o interesse em estudar um unico caso,
retratando a complexidade de uma situacgdo particular, assim, € possivel estudar o maximo
do problema dentro de um periodo de tempo.

A abordagem de pesquisa utilizada foi de carater qualitativo, ja que este método
permite compreender o comportamento de determinada situacdo de modo mais global
através dos resultados encontrados a partir do ponto de vista dos participantes, isto &, tem
0 ambiente natural como fonte direta dos dados. Além disso, através deste método os
entrevistados sdo incentivados a se expressar livremente sobre o assunto, emitindo
opinides que podem ser relevantes acerca do assunto (ZANELLA, 2009).

A coleta de dados foi feita através de questionario estruturado, de questdes
fechadas, respondido por colaboradores e gerentes acerca do processo de implantacdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade, as dificuldades encontradas e as melhorias percebidas
na mudancga organizacional ocorrida com este processo. Outro método utilizado foi de
entrevista com um diretor da empresa a partir de um roteiro semiestruturado tratando
sobre a motivacdo da empresa em buscar a certificacdo, as dificuldades encontradas e os
beneficios percebidos.

Ap0s a coleta dos dados, foi feita a analise do conteldo, tratamento destes atraves
do Excel, e utilizacdo do célculo do Grau de Concordancia das Proposi¢bes (GCp), que
serviu de base para a avaliacdo qualitativa dos questionarios e da entrevista. A partir disso,
foi demonstrado através de tabelas os resultados obtidos, dessa forma foi possivel
visualizar as motivagOes da empresa para a busca da certificagcdo, as dificuldades
encontradas, além da percepg¢éo dos beneficios provenientes apds a implantacdo da norma
ISO 9001.
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3 Resultados e discussoes

Neste item, apresentam-se as respostas dos questionarios propostos para 30
colaboradores e gerentes. Para a analise destes dados foi aplicado o diferencial semantico,
onde os funcionérios sdo indagados a responder sobre algumas proposicoes.

Além do questionario, foi realizada uma entrevista com o diretor da empresa (cuja
integra encontra-se no apéndice) onde pode-se extrair a visao da diretoria em alguns
pontos importantes para a pesquisa.

A principal motivagéo da busca pela certificacdo na Norma 1SO 9001, na visdo do
diretor foi a de padronizar os processos e melhorar a eficiéncia do Sistema de Gestéo da
Qualidade da empresa que estava deficitaria. Para se adequarem aos requisitos da Norma,
a empresa contratou uma consultoria que auxiliou neste processo, apresentando algumas
ferramentas da qualidade que poderiam ser utilizadas nos setores da empresa.

Ainda segundo o diretor, essa consultoria também auxiliou na principal
dificuldade encontrada pela empresa neste processo, que foi a de entender os requisitos
das normas e depois padronizar a execucdo nos departamentos, o que levou cerca de 12
meses até o estagio final da certificacdo. Apds todo o processo realizado, o diretor ja
consegue perceber alguns beneficios obtidos, como a melhoria na eficiéncia interna,
reducdo de retrabalho, além de retornos comerciais, financeiros e administrativos.

O diretor conta, que o ciclo PDCA deu suporte para que houvesse uma melhor
orientacdo para a conducdo do projeto, e citou as ferramentas que foram de suma
importancia para que os SGQ funcionasse com exceléncia: graficos de Pareto, para
identificar as principais falhas ocorridas na empresa, 0 Diagrama de Cauda e Efeito, que
possibilitou a visualizacdo das raizes dos problemas a serem resolvidos, 5s que foi
utilizado como instrumento na unido dos colaboradores, possibilitando um ambiente
melhor.

Todas essas ferramentas, aliadas as auditorias constantes para verificar as nédo
conformidades e corrigi-las, possibilitaram a empresa estudada, a obter exceléncia na
qualidade dos seus servicos, o que foi reconhecida com a Certificagdo na Norma 1SO
9001.

Ja a visdo dos colaboradores e gerentes da empresa, foi colhida através de um
questionario estruturado abordando 10 questdes que segundo Fonseca et al. (2012) sédo

criticas para a implantacdo dos SGQ e obtencao da certificagdo 1SO 9001.
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Este questionario foi direcionado a 30 colaboradores e gerentes para que pudesse
se extrair as principais dificuldades encontradas pela empresa, na visdo dos funcionarios,
neste processo.

Na Tabela 1, sdo apresentadas as respostas obtidas.

Tabela 1. Questionario sobre a percepcdo dos colaboradores e gerentes sobre as
dificuldades encontradas para a implantacdo dos SGQ e certificacdo 1SO 9001

Diferencial

Proposicoes L
posi¢ semantico

DT DP SO CP CT

1- A burocracia excessiva pode ser vista como uma barreira neste

processo 0 5 310 12

2- A comunicagéo deficiente entre as pessoas dificultou a

implementacdo dos SGQ 0 4 11213
3- A falta de recursos foi uma barreira encontrada 10 11 0 8 1
4- Houve dificuldade em interpretar a Norma 2 0 10 18
5- Houve dificuldade na adequacdo a Norma 7 0 10 13
6- Houve resisténcia dos funcionarios a mudancas 0 0 13 16
7- Houve falta de apoio da alta diregéo 13 6 3 8 O
8- Houve dificuldades quanto & mudanca de cultura na empresa 0 2 1 12 15
9- Houve falta de treinamento 18 4 0 7 1
10- A falta de infraestrutura organizacional dificultou o processo 8 12 0 9 1

DT = discordo totalmente; DP = discordo parcialmente; SO = sem opinido; CP = concordo parcialmente;
CT = concordo totalmente.

Também foi proposto a esses 30 colaboradores e gerentes um questionario
estruturado de 10 proposicbes que tratam sobre as melhorias percebidas com a
implantacdo dos SGQ e a certificacdo 1SO 9001.

As respostas sdo demonstradas na Tabela 2.
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Tabela 2. Questionario sobre a percepcdo dos colaboradores e gerentes sobre as
melhorias percebidas ap6s a implantagdo dos SGQ e certificacdo 1SO 9001

Proposicoes Diferencial semantico

DT DP SO CP CT

1- A implantacéo dos SGQ e certificagdo 1ISO melhorou

a imagem da empresa 0 1 5 618
i;rl\-/lic;léve maior satisfacdo do cliente final com o 0 8 0 5 17
3- Houve melhoria do trabalho em equipe 0O 6 0 11 13
4- Houve melhoria da comunicacao interna 0O 8 212 8
5- Houve reducdo de ndo conformidades 0O 0 1 21
6- Houve melhoria nos procedimentos 0O 1 O 20
7- Houve uma maior organizacao interna 0O 6 1 13 10
8- Houve melhoria na eficiéncia interna 0 1 3 10 16
9- Houve melhoria no gerenciamento de processos 0O 0 1 17 12
10- Houve aumento da motivacédo dos funcionarios 0O 9 210 9

DT = discordo totalmente; DP = discordo parcialmente; SO = sem opinido; CP = concordo parcialmente;
CT = concordo totalmente

Com os dados obtidos através dos questionarios respondidos pelos funcionarios,
escolheu-se para anélise desses dados, o oscilador estocastico de Wilder Junior (1981)
apud Sanches et al. (2011), onde é medido o grau de concordancia das proposicdes, ou
seja, qudo aderente aquela proposicao é, na visdo do respondente.

No quadro 3 apresentam-se as formulas que foram utilizadas.

Quadro 3. Férmulas do oscilador estocastico.

Formula Objetivo

Ndp = dp* +dt + 0,5.s0 Definir nimero de discordantes da proposicao
Ncp = cp* + ct+ 0,5.50 Definir nimero de concordantes da proposicao
GCp =100 —[100 / (Cp/Dp +1)] Definir grau de concordancia da proposi¢ao

Ndp = discordantes da proposi¢éo; dp* = discordo parcialmente; dt = discordo totalmente; so = sem opiniéo;
Ncp= concordantes da proposicdo; cp* = concordo parcialmente; ct = concordo totalmente; Gep = grau de
concordancia da proposicao.

De posse dos resultados obtidos pelas equagdes do oscilador estocastico, utilizou-
se 0 Grau de Concordancia da Proposi¢do que ¢é apresentada por Sanches et al. (2011),

onde este grau de concordancia pode variar de uma discordancia muito forte se o resultado

460 Empreendedorismo, Gestédo e Negdcios, v. 10, n. 10, Mar. 2021, p. 444-468



Empreendedorismo, Gestao e Negdcios — Edi¢édo Especial

for menor que 9,99 e uma concordancia muito forte se o valor obtido pela formula do

oscilador estocastico for maior de 90.

Na Tabela 3 apresentam-se estas variagoes.

Tabela 3. Valores de referéncia do Grau de Concordéncia da Proposicédo (CGp)

Valor de GC Frase adequada

90 ou mais Uma concordancia muito forte
80 a 89,99 Uma concordancia substancial
70a79,99 Uma concordancia moderada
60 a 69,99 Uma concordancia baixa

50 a 59,99 Uma concordancia desprezivel
40 a 49,99 Uma discordancia desprezivel
30a 39,99 Uma discordancia baixa

20 229,99 Uma discordancia moderada
10a 19,99 Uma discordancia substancial

9,99 ou menos

Uma discordancia muito forte

Fonte: Sanches et al. (2011, p. 6)

O grau de concordéancia das proposicdes se mostra muito eficiente neste estudo de

caso, pois as proposicdes sdo sobre as dificuldades da implementacdo e os beneficios

colhidos que sdo mais comuns entre as empresas que passam por esses processo, Como

aponta Pinto & Soares (2009), com isso, aplicando-se este método é possivel identificar

as questdes que foram mais relevantes na experiéncia da empresa estudada.

Na Tabela 4, estdo os resultados obtidos com os graus de concordancia em relacao

as dificuldades encontradas para implantacdo dos SGQ e certificacdo na Norma 1SO 9001.

Tabela 4. Grau de concordancia das proposicdes sobre as dificuldades encontradas

Grau de

Discordantes da Concordantes da

Proposicao proposicéo (Dp) proposicéo (Cp) PCr %g%zgg;:((:gg&
1 6,5 23,5 78,3
2 4,5 25,5 85,0
3 21,0 9,0 30,0
4 2,0 28,0 93,3
5 7,0 23,0 76,6
6 1,0 29,0 96,6
7 20,5 9,5 31,6
8 2,5 27,5 91,6
9 22,0 8,0 26,6
10 20,0 10,0 33,3
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Abaixo, na Tabela 5 apresenta-se os graus de concordancia sobre as proposi¢oes
acerca dos beneficios percebidos com a implantagdo da Norma ISO 9001.

Tabela 5. Grau de concordancia das proposi¢cdes sobre os beneficios percebidos

Proposi¢ao Discorc_ia~ntes da Concor_dalntes da Conci:zlgr?ceia da

proposicéo (Dp) proposicéo (Cp) Proposicio (GCp)
1 3,5 26,5 88,3
2 8,0 22,0 73,3
3 6,0 24,0 80,0
4 9,0 21,0 70,0
5 0,5 29,5 98,3
6 1,0 29,0 96,6
7 6,5 23,5 78,3
8 2,5 27,5 91,6
9 0,5 29,5 98,3
10 10,0 20,0 66,6

E possivel através da analise destes resultados, verificar que os itens 4, 6 e 8,
relacionados a dificuldade da interpretagdo da norma, resisténcia dos funcionarios a
mudancas e dificuldade de mudanca de cultura na empresa, sao de acordo com a opinido
dos colaboradores e gerentes, as principais dificuldades encontradas no processo de
implantacdo da certificacdo, pois apresentam uma concordancia maior de 90,0, o que
representa uma forte concordancia da proposicao.

Corrobora estes resultados, a entrevista do diretor da empresa, que destacou a
dificuldade de interpretacdo da norma como um dos empecilhos, e que foi preciso
contratar uma consultoria para ajudar neste quesito. Também falou sobre a resisténcia dos
funciondrios e a mudanga de cultura da empesa, onde segundo ele: “No comego ¢ um
pouco dificil de se mudar aquilo que ja era costume dentro da empresa, hd uma certa
resisténcia em manter a cultura vigente, mas tivemos varios treinamentos, palestras, que
foram moldando nossos colaboradores para que dessem abertura para esta nova cultura
organizacional que estdvamos propondo”.

Ositens 1, 2 e 5 demonstraram uma concordancia de moderada a substancial, com
um grau de concordancia que varia de 70 a 89,99, o que mostra que a burocracia
excessiva, a comunicacdo deficiente entre as pessoas e a dificuldade de adequacdo a

Norma foram entraves encontrados na busca da certificacdo e puderam ser percebidas no
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processo, 0 que também é confirmado na entrevista com o diretor da empresa que cita a
contratacdo de uma consultoria externa para ajudar a empresa a vencer a burocracia e
nortea-la para que as adequacdes e requisitos necessarias para o enquadramento da Norma
fossem cumpridos.

Por outro lado, houve uma leve discordancia nas proposi¢oes 3, 7, 9 e 10 que séo
itens relacionados a falta de recursos como uma barreira encontrada, falta de apoio da alta
direcdo, falta de treinamento e falta de infraestrutura organizacional, o que evidencia que
a empresa estudada ndo mediu esfor¢os para disponibilizar os recursos financeiros
necessarios para dar suporte a este processo, treinando seus colaboradores e montando
uma estrutura organizacional que pudesse suportar as mudancas necessarias.

Ja em relacdo aos beneficios percebidos com a implantacdo dos SGQ e
certificacdo da Norma 1SO 9001, de acordo com os resultados, os que foram mais
significativos na visdo dos colaboradores e gerentes foram as proposi¢oes 5, 6, 8 e 10 que
versam sobre a reducéo de ndo conformidades, melhoria nos procedimentos, melhoria na
eficiéncia interna e melhoria no gerenciamento de processos, pois apresentaram uma
concordancia muito forte da proposicao.

Esses quesitos estdo dentro de uma melhoria interna da organizacao, o que reforca
a tese de Pinto e Soares (2009) de que os beneficios percebidos derivam da motivacédo
que a empresa teve para a certificacdo. Como descrito pelo diretor na entrevista, a maior
motivacdo foram as pressdes internas, logo a melhoria e a eficiéncia nos processos e a
reducdo das ndo conformidades, veio de encontro aos anseios da empresa.

Também de acordo com os resultados, todas as proposi¢cdes sobre as melhorias
percebidas obtiveram um grau de concordancia de no minimo 70, o que ja representa uma
concordancia moderada, evidenciando que a empresa também conseguiu perceber,
mesmo que de forma menos expressiva, melhorias em relacdo a imagem da empresa,
maior satisfacdo dos clientes com os servicos prestados, melhor comunicacédo interna e

trabalho em equipe.

Consideracoes finais

A pesquisa teve por finalidade estudar o processo de implementacdo do SGQ e
sua certificagdo pela Norma ISO 9001, em uma Concessionaria de veiculos na regido de
Ribeirdo Preto, tendo em vista a analise de trés variaveis: a motivagdo, as dificuldades

encontradas e os beneficios percebidos com a implementagdo e certificacéo.
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Com isso, o presente trabalhou identificou, através da entrevista realizada com um
diretor da referida empresa que as motivacdes pela busca dessa certificacdo teve carater
de natureza interna, buscando a padronizacao dos servi¢os, a diminuicao dos retrabalhos,
uma melhor eficiéncia interna, enfim a busca de melhoria continua. Estas melhorias ja
estdo sendo percebidas, como mostrou os resultados obtidos com 0s questionarios
propostos. Com relagdo as dificuldades, a resisténcia dos funcionarios, a complexidade
das normas que devem ser seguidas e a mudanca na cultura da empresa, foram os
principais desafios encontrados.

Como principais limitagdes desse trabalho, cita-se a restrigdo em ser um estudo
de caso Unico, sendo analisada apenas uma empresa. Outro fator limitador, é a variavel
“beneficios percebidos” onde a énfase foi sobre as melhorias operacionais na empresa,
ou seja, melhorias da qualidade interna, maior eficiéncia, ndo sendo abordadas neste
trabalho melhorias em setores como financeiro e comercial da empresa, como 0 aumento
das vendas, e a percepcéo dos clientes sobre os servigos prestados pela empresa ap0s obter
a certificacéo.

Portanto, seria adequado em um proximo estudo a partir deste tema, realizar uma
pesquisa similar com varias empresas do segmento de Concessionaria de veiculos, afim
de demonstrar que os resultados obtidos sdo recorrentes em outras empresas. Também
seria oportuno averiguar a percepcdo e satisfacdo dos clientes com servigos prestados,

além da melhoria da imagem da empresa frente a estes.
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Apéndice - Entrevista
1- Qual a motivagdo para a certificacao?

A grande motivacdo foi aperfeicoar a padronizacdo dos n0SSOS Processos,
melhorar a eficiéncia do nosso sistema de gestdo de qualidade. Temos varias filiais, e
acontecia de cada unidade, ter seu préprio modo de operar, € que nem sempre era da
melhor maneira. Como prezamos pela qualidade, buscamos esta importante ferramenta
de gestdo. Outro ponto importante, € a pressdao que temos do mercado e de nossos
parceiros, a imagem da empresa também é um ponto relevante, portanto, temos que
sempre buscar a melhoria continua e foi por isso que demos este passo importante na

busca por essa certificagéo.

2- Antes da busca pela certificacdo, a empresa ja possuia um Sistema de Gestdo da
Qualidade?

Sim, mas como ndo havia a padronizacao, as vezes este sistema deixava a desejar.

3- Quais ferramentas de controle da qualidade a empresa se utiliza?

NOs ja utilizavamos algumas, mas a consultoria que nos contratamos nos
apresentou varias outras e colocamos em pratica, como Pareto, para vermos onde estdo
concentrados os problemas, passamos a utilizar o 5s, utilizamos também o Ishikawa, em
todos os setores para encontramos a raiz dos problemas e seus impactos, utilizamos o
QPS, em nossa oficina, para sabermos qual é a percepcao do cliente em relacdo ao servico
prestados, entre outros que a nossa equipe da qualidade utiliza, mas acredito que a
principal é o ciclo PDCA, que € uma ferramenta de extrema relevancia, que nos auxilia

em todos 0s processos da empresa, nOs temos uma gestdo em cima desses pilares.

4- Quais as principais dificuldades encontradas para manter o Sistema de Gestdo da
Qualidade funcionando?

A principal dificuldade encontrada é a rotatividade de pessoal, quando um
funcionario sai, temos que fazer todo o processo de capacitacdo do novo colaborador para
que ele esteja integrado totalmente em nossos padrdes, isso demanda tempo, porém o

Sistema de Gestdo da Qualidade tem que continuar.

5- Ha grande envolvimento dos colaboradores em seguir os procedimentos? Ha algum

tipo de resisténcia?
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Nossos colaboradores, estdo totalmente envolvidos e comprometidos em
empenhar ao maximo aquilo que foi estabelecido, é claro que no comeco € um pouco
dificil de se mudar aquilo que ja era costume dentro da empresa, ha uma certa resisténcia
em manter a cultura vigente, mas tivemos varios treinamentos, palestras, que foram
moldando nossos colaboradores para que dessem abertura para esta nova cultura

organizacional que estavamos propondo.

6- Quais foram as principais dificuldades encontradas para se adequar as normas da 1SO
90017

Primeiro, foi preciso entender as normas, 0 que de fato elas queriam dizer. Para
iss0, contratamos uma consultoria que nos auxiliou com a explicacdo destas, além de nos
ajudarem a colocar em pratica os requisitos exigidos. Depois encontramos dificuldades
na execucao, em padronizar isso, trazer as exigéncias das normas para a nossa realidade,

nossas especificidades.

7- Quanto tempo durou o processo de certificacdo e qual o valor gasto?

Demoramos cerca de 12 meses, desde a contratacdo da consultoria, passando pela
adequacao dos processos, até o estagio final de sermos certificados. N&o gostaria de entrar
em termos financeiros do que foi gasto, mas dizer que ndo considero como gasto, mas
sim um investimento que a empresa faz para ter um retorno la na frente. Mas, 0 processo
de melhoria continua ainda continua, tendo em vista manter os padrdes que conseguimos
conquistar, por isso fazemos periodicamente auditorias internas para correcdo das nao

conformidades.

8- Quais os beneficios percebidos com a implantacdo da ISO 9001?

NOs conseguimos melhorar a eficiéncia interna Nnos nOSSOS Processos,
conseguimos também reduzir o retrabalho, que era comum na nossa oficina, com isso
reduzimos muito o tempo de espera do cliente que vem fazer uma revisdo em nossa
concessionaria, por exemplo. Além disso, obtivemos retornos comercias, financeiros e
administrativos, quando a empresa esta disposta e comprometida em assegurar ao cliente
exceléncia em qualidade, os resultados so tendem a melhorar. A maioria dos feedbacks
que temos dos nossos clientes sdo positivos. Nosso departamento de vendas também
conseguiu colher bons frutos, além do nosso corte de custos que teve impacto

significativo e a melhora da imagem da empresa perante o mercado.
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