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Resumo: Com o grande nimero de empresas certificadas na norma ISO 9001, cresce a demanda por métodos de
mensuracao e evolucdo da Maturidade dos Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQs). O presente trabalho teve por
objetivo identificar quais sdo os construtos e os principais pontos de transi¢cdo na Maturidade de SGQs por meio de
uma investigagdo empirica utilizando analise fatorial e analise de cluster. A coleta de dados foi realizada a partir
de pesquisa tipo survey com a participagdo de 179 empresas de diversos portes, segmentos ¢ estados brasileiros
que demonstram que, além daqueles construtos identificados na literatura, identificou-se a presenca de um novo, a
“Agilidade e Integragdo por Meio da Tecnologia da Informagao”. Os construtos, bem como os pontos de transi¢do
identificados por andlise de cluster podem ser uUteis para gestores e pesquisadores interessados na tematica de
gestdo e maturidade de processos, ainda que estes sistemas sejam tdo difundidos na industria. Especificamente,
para profissionais, consultores e gerentes, este estudo pode ser 1til, de modo a orientar seus esfor¢os por melhores
resultados de desempenho nas operagdes em suas empresas.
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Abstract: The demand for measurement and evolution methods of Quality Management System (OMS) Maturity
has grown due to the great number of companies certified at ISO 9001. This paper aimed to identify the constructs
and key transition points in the Maturity of QMSs through an empirical research using factorial and cluster
analyses. Data was collected from a sample composed of 179 Brazilian companies of several sizes, segments and
geographical positions. In addition to the constructs found in the literature, the empirical results identified a new
construct - “Agility and Integration by Information Technology”. Although QMSs are widespread in industry, the
identification of constructs and their transition points by cluster analysis can be useful to managers and researchers
interested in the maturity management process. This study can be especially useful to guide the efforts of experts,
consultants and managers in increasing company operational performance.

Keywords: ISO 9001, Quality management systems, Process management.

1 Introducao

Embora se encontrem diversas contribuicdes na  que, no inicio da década de 1990, a implantacao de
literatura sobre qualidade e abordagens a respeito de  um programa de gestao de qualidade, que culminava
maturidade, os trabalhos relacionados a concepcaoe  com a certificacdo ISO 9001 em uma empresa era
operacionalizac¢do de instrumentos de mensuragdo da  considerada uma grande realizagdo. Atualmente,
Maturidade de Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ)  em alguns mercados, a implantag@o e a certificagdo
ainda sdo escassos. Purushothama (2010) destaca  sdo tidas como requisitos basicos ou habilitadores
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para uma organizagdo se manter no mercado.
Com mais de um milhdo de empresas certificadas,
torna-se dificil estabelecer uma diferenciacdo entre
as empresas certificadas. Na pratica, os clientes
encontram dificuldades em identificar fornecedores
que procuram amadurecer seus processos para além
da certificagdo (Rosnah et al., 2010). A partir deste
contexto, esta pesquisa se justifica na tentativa de
contribuir com o desenvolvimento de um modelo de
referéncia que permita a mensuragao sistematizada
do nivel de maturidade dos SGQs das organizagdes.

Os modelos de maturidade tiveram inicio com
o Aferidor de Maturidade de Gestdao da Qualidade,
também conhecido como Grid de Maturidade de
Crosby (Crosby, 1979), cuja finalidade teria sido
a de criar uma metodologia de avaliagdo ou um
aferidor do grau de maturidade na gestdo dos diversos
processos de qualidade. Este modelo ¢ considerado
o predecessor dos modelos atuais por sua natureza
genérica e intrinseca de maturidade (Oliveira, 2009;
Silveira, 2009), e orientou o surgimento de varios
instrumentos para a avaliacdo da maturidade das
praticas de Gestdo da Qualidade.

Embora maturidade seja definida formalmente
como “Estado completo de desenvolvimento”
(Merriam-Webster, 2013), a literatura permite sintetizar
o conceito de maturidade em trés perspectivas:

- Amadurecimento - Desenvolvimento de um
estado inicial a um estado mais avangado com
o passar dos anos. Aqui esta implicita a no¢ao
temporal ou envelhecimento (Souza & Voss,
2001; Fraser et al., 2002);

- Capabilidade - Desenvolvimento completo ou
condigdo perfeita de algum processo ou atividade
(Urdang & Flexner, 1968) garantindo assim sua
inser¢do em um ciclo de melhoria continua;

- Evolucio - Lahti et al. (2009) defendem que
o conceito de maturidade em processos esta
atrelado a nogao evolucionista, combinando a
adaptag@o ao meio e a adogdo de boas praticas.

As diferentes defini¢des de maturidade se
complementam e denotam o uso de métricas que
direcionam a mudanca organizacional de um
estagio inicial para um mais avangado, geralmente
estabelecidas em um modelo de maturidade. Modelos
de maturidade s3o utilizados como ferramentas de
melhoria, descrevendo o processo em estagios ou
niveis de evolugdo, permitindo que sejam claramente
definidos, gerenciados e controlados ao longo do
tempo. Para cada nivel de maturidade, ¢ fornecido
um texto descritivo, elencando as caracteristicas de
desempenho, com maior complexidade a cada nivel.
Silveira (2009) salienta que estes modelos apontam

um caminho logico de desenvolvimento progressivo
da capacitacdo em processos gerenciais, em que 0O
importante nao ¢ definir em que nivel uma determinada
empresa se encontra, mas o que deve ser feito para
assegurar a continuidade de seu desenvolvimento e
a melhoria continua e controlada de seus processos.

O objetivo principal de um modelo de maturidade
¢ descrever o comportamento tipico exibido por uma
organiza¢do em um numero de niveis ou graus de
consolidacdo de praticas consagradas, para cada critério
em estudo, codificando o que pode ser considerado
como boa pratica, bem como formas de transi¢ao de
um nivel a outro. Assim, os modelos de maturidade
permitem aos gestores a identificagao de uma
trajetdria logica e progressiva para o desenvolvimento
organizacional (Silveira, 2009).

Diante deste contexto que envolve questdes de
ordem da pratica empresarial e conceitual, este
trabalho apresentard os construtos identificados e
os principais pontos de transicdo na Maturidade da
Gestao da Qualidade, utilizando-se a andlise de cluster.
Com a finalidade de avaliar a validade conceitual
e empirica do modelo adotado, foi empregado o
método psicométrico (Nunnally, 1978) que inclui
a revisdo da literatura, identificacdo das varidveis
e construtos associados. Além disso, para a selecao
de escalas, validacao do instrumento coleta de dados
e realizacdo de testes estatisticos foi realizada uma
pesquisa empirica do tipo survey.

A coleta de dados foi realizada junto as organizagdes
certificadas pelo PRODFOR - Programa Integrado de
Desenvolvimento e Qualificagdo de Fornecedores.
Este programa ¢ mantido pela Federagao das
Industrias do Estado do Espirito Santo e conta com a
participacdo de grandes empresas como mantenedoras
e 296 fornecedores distribuidos nos estados do
Espirito Santo, Bahia, Minas Gerais, Rio de Janeiro
e Sdo Paulo, cujos SGQs sdo certificados com base
nos requisitos da NBR ISO 9001 (Prodfor, 2011).

O artigo esta organizado da seguinte forma. A secao
2 apresenta um resumo das principais referéncias
sobre Maturidade de Sistemas de Qualidade e
explana como foi elaborado o modelo a partir do
aporte tedrico. A secdo 3 apresenta os procedimentos
metodologicos adotados e a secdo 4 demonstra a
analise realizada com os dados dos 179 participantes
sobre o modelo proposto. Finalmente, na secdo 5,
sdo apresentadas as consideragdes finais sobre este
trabalho e recomendacdes para trabalhos futuros.

2 Revisao bibliografica

A maturidade de um programa de Gestao de Qualidade
pode ser interpretada de varias maneiras: Souza &
Voss (2001) estabeleceram que a maturidade ocorre
em func¢ao do nimero de anos na implementacao e
certificagdo de um SGQ, enquanto Patti et al. (2001)
e Fok et al. (2003) argumentam que a maturidade
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esta relacionada com melhores praticas utilizadas e
ndo pode ser avaliada com base apenas em aspectos
quantitativos. Além disso, a maturidade da Gestao
da Qualidade também pode ser medida pelo uso da
qualidade percebida pelos clientes ¢ da eficacia e
eficiéncia na gestao do processo (Grandzol & Gershon,
1998; Rosnah et al., 2010).

Nos estagios iniciais da pesquisa empirica na area
de Gestdo da Qualidade, foram criados instrumentos
capazes de medir praticas de gestdo e desempenho por
meio de construtos (Saraph et al., 1989; Flynn et al.,
1994; Ahire et al., 1996). Estes construtos estdao
presentes nas estruturas utilizadas nos Prémios
Nacionais de Qualidade, como o Malcolm Baldridge
e o prémio europeu da Qualidade (Souza & Voss,
2001; Nair, 2005).

A revis@o na literatura indicou que os estudos
diferem entre si em termos da concepcao do construto
Gestao da Qualidade. Alguns estudos a definem como
um construto multidimensional (Saraph et al.,1989;
Flynn etal., 1994; Mohrman et al., 1995; Ahire et al.,
1996; Grandzol & Gershon, 1998; Forza & Flippini,
1998; Rungtusanatham, 1998; Dow et al., 1999; Samson
& Terziovski, 1999; Wilson & Collier, 2000; Douglas
& Judge, 2001; Kaynak, 2003; Singh & Smith, 2006;
Dellana & Kros, 2014), enquanto outros definem a
Gestao da qualidade como um construto de primeira
ordem composto apenas de uma dimensao (Hendricks
& Singhal, 1997; Choi & Eboch, 1998; Douglas &
Judge, 2001; Kenyon & Sen, 2015).

Singh & Smith (2006) recomendam um esfor¢o
para ndo “reinventar a roda”, de modo a aprimorar
os instrumentos existentes. Essa recomendagao foi
levada em conta na elaboragdo do instrumento de
coleta de dados utilizado neste trabalho resultante
da avaliagdo das caracteristicas, recomendacdes e
limitagdes dos instrumentos relevantes apresentados
na literatura (Quadro 1). Tal instrumento de coleta
de dados, posteriormente, serviu como base para o
desenvolvimento do modelo conceitual para avaliagao
da Maturidade dos Sistemas de Gestdo da Qualidade.

O primeiro instrumento a reconhecer a maturidade
como um construto de ordem superior, composto por
construtos de primeira ordem para medi¢ao de praticas
de Gestao da Qualidade dentro das organizagoes foi
proposto por Saraph et al. (1989), que desenvolveram
um formuldrio com o objetivo de mensurar a gestao
da qualidade por meio da avaliagdo da confiabilidade.
Estes autores avaliaram a percepgdo dos gerentes
em oito construtos de primeira ordem, baseados nas
definigdes dos chamados “gurus de qualidade”, como
Juran, Crosby, Ishikawa e Deming. Destacam-se neste
estudo a validade externa do instrumento e a inclusao
de diversas empresas de manufatura e servigos de
setores industriais variados.

Posteriormente, Flynn et al. (1994) apresentam uma
proposta de evolugao ao instrumento de Saraph et al.,

incorporando praticas de gestdo da qualidade
americanas e japonesas, desta vez submetendo a
pesquisa também ao nivel operacional, pois os autores
acreditavam que a gestao da qualidade é mantida por
este nivel. O questionario previa questdes separadas
para funcionarios diretos, gerente de planta, gerente
de qualidade, gerente de produgdo, supervisores,
engenheiros de processo, gerentes de recursos humanos
e funcionarios da area operacional. O instrumento foi
aplicado em 42 industrias americanas de componentes
de transportes, eletronicos € maquinas, totalizando
716 respondentes.

Ahire et al. (1996) analisaram os instrumentos
idealizados pelos grupos de Flynn et al. (1994),
propondo um questionario focado no nivel operacional,
que incorporava construtos baseados no Prémio
Malcolm Baldridge (Estados Unidos). Este questionario
foi testado em uma amostra de 371 empresas do
ramo de pegas automotivas e utilizou, segundo os
proprios autores, técnicas estatisticas de validagdo
“mais compreensivas e extensivas”. Estes autores
sugeriram a realizacdo de trabalhos futuros que
utilizem modelos combinados, de forma a minimizar
apenas uma visdo de qualidade, e a sua aplicagdo aos
niveis gerenciais e operacionais, de forma a identificar
o status da qualidade de uma forma sist€émica nas
organizagoes estudadas.

Outro estudo quantitativo relevante encontrado
na literatura foi conduzido por Grandzol & Gershon
(1998), que avaliaram 273 empresas das industrias
navais e aeronauticas americanas. Nesta pesquisa,
o instrumento proposto baseou-se nos estudos de
Deming e apontou agdes importantes para evitar falhas
na implantagdo do TQM. Estes autores separaram os
construtos identificados em endogenos (resultados
— baseados nos estudos de Brown et al., 1993), ¢
exogenos (praticas da gestdo da qualidade — baseadas
nos estudos de Deming).

Posteriormente, Singh & Smith (2006) contribuiram
para a evolucao dos temas Maturidade de SGQs e
desempenho organizacional, sintetizando as abordagens
anteriores, e propondo um instrumento composto por
itens de gestao da qualidade, desempenho e ambiente
de negocios. Esta pesquisa abordou 418 empresas
de manufatura da Australia. O instrumento foi
desenvolvido com base em trés abordagens da
Gestao da Qualidade (normas, prémios de qualidade
e académicos de destaque).

A metodologia utilizada por Singh & Smith (2006)
para avaliar os construtos foi considerada robusta
(foi a primeira a utilizar modelagem de equagdes
estruturais) e os autores concluiram que, dentre os
13 construtos identificados, aqueles que estavam
relacionados as abordagens baseadas em padrdes
e critérios do prémio Nacional da qualidade foram
mais bem estabelecidos que aqueles relacionados
a abordagem elementar (“gurus da qualidade”).
Como critica a este modelo, observa-se que na
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Quadro 1. Avaliagao dos instrumentos relevantes na medi¢ao da gestao da qualidade por meio de construtos.

eletronicos e
transporte (45)

Instrumento Saraph et al. Flynn et al. Ahire et al. Grandzol & Singh & Smith
(1989) (1994) (1996) Gershon (1998) (2006)
Gestao da
Gestao da Implantacio Qualidade e
Gestao da qualidade ~ p an‘ac Desempenho
ualidade como parte da Gestao da da Gestao da usando como
d . P Qualidade Qualidade ..
o prescrita Manufatura de . . referéncia a
Dominio . avaliada pelo prescrita
por gurus e Classe mundial . ISO 9001,
A i, prémio Malcolm por gurus e N
académicos de (praticas . g Prémios de
. Baldridge académicos de .
destaque americanas e qualidade e
. destaque .
japonesas) académicos de
destaque
Empresas
Japonesas e Industria
Populacio Empresas em americanas Industria Industria naval Australiana
(ng mefo) Minneapolis / St. - Produgao automotiva — e aeronautica — Certificada
Paul — EUA (20) de maquinas, EUA (1002) EUA (581) (1053)

Amostra (% de

162 respondentes

716 respondentes

371 respondentes

273 respondentes

418 respondentes

combinados, para
ampliar a visao
de qualidade

resposta) (35%) (60%) (37%) (47%) (42%)
Gerentes Gerais Gerentes, Gerentes de Gerentes e
Respondentes e Gerentes da supervisores € - CEO Representantes
. , . fabrica L
qualidade nivel operacional da Alta diregao
Likert de Likert de Likert de Likert de Likert de
Escala
5 pontos 5 pontos 7 pontos 6 pontos 5 pontos
Pré-teste? Sim Sim — Pré-teste | Sim — Pré-teste Sim Sim
e piloto e piloto
Teste Piloto? Nao combinados combinados Sim Sim
Analise dos . . Analise de Analise de
dados do teste Nao aplicavel ltl/laililtl;tril\:s I\f;li}tl;rilj; Validade e Validade e
piloto d d confiabilidade confiabilidade
Pesquisa Pesquisa Pesquisa de
Validacio do bibliografica | Ampla revisdo da | Ampla revisdo da| Dbibliografica contetudo e
conteiido e revisdo de literatura literatura e revisdo de revisdo de
especialistas especialistas especialistas
Anilise de Alfa de Cronbach Alefacdcfegz?;ﬁ?h
e Alfa de Cronbach | e intercorrelago . Alfa de Cronbach | Alfa de Cronbach
confiabilidade . deWerts-Linn-
de itens
Jorsekog
anllg‘s’g‘; :2 S::;as Utilizou técnicas Avalia a Utiliza multiplas
p Participagdo de estatisticas de Maturidade e o abordagens na
de manufatura , . S . . ~
Pontos Fortes ¢ servicos de nivel gerencial e | validagdo mais relacionamento constru¢ao do
e - operacional compreensivas e com o instrumento
setores industriais .
. extensivas Desempenho
variados
Utiliza somente
@ abordagem Uso da 1SO 9001
baseada em como referéncia
~ Observado Nao foi realizada prémios Participag@o
Recomendacdes - ~ Segundo a JIS
somente o ponto | a correlagdo entre | Recomendagdo | somente da alta
dos autores / . . . . 9005 (JIS, 2005)
C o de vista gerencial os itens do uso de dire¢ao .
Limitacdes seria apenas a
modelos

base da gestao da
qualidade

Fonte: elaborado pelos autores com base em Singh & Smith (2006).
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formulagao do construto maturidade da qualidade,
Singh & Smith (2006) utilizaram como referéncia,
os requisitos de gestdo da ISO 9001, o que, segundo
aJIS 9005 (JIS, 2005), seria apenas a base da gestao
da qualidade para as empresas certificadas. Na pratica,
caso as empresas ndo atendam a estes requisitos,
poderdo receber ndo conformidades classificadas
como criticas (grau maior) ou até mesmo perder a
certificagdo. Para a maturidade de empresas certificadas,
faz-se necessario considerar requisitos adicionais que
demonstram a evolugdo dos SGQs.

Singh & Smith (2006) acreditam que a avaliagdo
do relacionamento entre Gestdo da Qualidade e
desempenho organizacional deva seguir trés abordagens
dominantes: baseada em normas, por prémios e
conceitual. A partir desta orientagdo, a revisdo da
literatura possibilitou o reconhecimento de varias
abordagens para a identificagdo de indicadores de
maturidade em programas de gestdo da qualidade que
foram estruturadas em 3 classes distintas: Modelos
de maturidade, Premiac¢des Nacionais de Qualidade
¢ Normas (Quadro 2).

Quadro 2. Classificagdo proposta para abordagens de Maturidade.

Classe Abordagens Descricao sucinta Autores
Utilizam o conceito de nivel de
maturidade. Embora os modelos
- Aferidor de Maturidade de Gestdo | se diferenciem em varios aspectos,
da Qualidade de Crosby; todos eles sdo compostos de:
- Maturidade em melhoria continua |- A defini¢ao do niimero de niveis
de Bress.ant, Caffyn e Gallagher; para atingir a maturldz?de; _ Bessant et al. (2001)
- Universidade Erasmus (Holanda); |- Um nome para cada nivel, Crosby (1979)
- CMM-Capability Maturity Model; |- Um resumo das caracteristicas Y
. . oo - Garrett & Rendon
- Documentation Process Maturity; e uma indicag¢do do que a (2005)
- Human Factors Integration organizagdo deve focar em cada
Modelos de S . , - Lockamy &
. Capability Maturity Model; nivel;
Maturidade . , . Mccormack (2004)
- SCPM3 (Supply Chain Process - Um método para determinar o
. . L - McCormack et al.
Management Maturity Model); posicionamento da organiza¢ao (2009)
- OPM3 (Organizational Project dentro do modelo. .
. . - Oliveira (2009)
Management Maturity Model); A maioria dos modelos apresenta PMI (2003)
- PMMM (Project Management uma escala de maturidade que vai
Maturity Model); de 3 a 6 niveis e se diferenciam pelo
- MMGP (Modelo de Maturidade método utilizado para apuragdo do
em Gerenciamento de Projetos). resultado dos niveis de maturidade,
dimensoes avaliadas e conteudo de
cada nivel.
Baseadas em critérios e
- Prémio Deming (Japéo); pars avalar um determinada
- Prémio Malcolm Baldrige National g roanizacio e referenciar a
Quality Award (Estados Unidos); ex%elénc?a em gestdo. Estabelecem
- Prémio Nacional da Qualidade arimetros uegavaliz;m a - Bemowski (1996)
Premiagdes | (PNQ - Brasil); D ot - EFQM (2006)
Nacionais de | - European Foundation Quality — Lideran 2'1 essoas. bolitica e - FNQ (2011)
Qualidade Management (EFQ — Comunidade wnea, p 15 P - Wilson & Collier
- estratégia, parcerias e recursos,
Européia) (2000)
. . processos, recursos humanos,
- German National Quality Award 1 . ~
. . analise de informagoes, foco no
(German Society for Quality — .
mercado e no cliente, resultados
Alemanha) .
para pessoas, para clientes, para a
sociedade e para o negocio.
Estas normas fornecem orienta¢des
- ISO 9004 — Gestao para o as organizagdes para o alcance
sucesso sustentado de uma do sucesso sustentado por meio
organizagdo - Uma abordagem da | de uma abordagem da gestao - ABNT (2010)
Normas gestdo da qualidade (2010); da qualidade - uma evolugao - JIS (2005)
- JIS Q 9005 — Quality Management | do modelo prescrito pela - Moura (2009)
System — guidelines for ISO 9001 - sao aplicaveis a qualquer
sustainable growth (2005). organizagdo, independentemente do
tamanho, tipo e atividade.

Fonte: elaborado pelos autores.
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2.1 O Grid de maturidade de Crosby

No modelo proposto por Crosby (1979), sdo
estabelecidas cinco fases sucessivas de maturagao de
qualidade: incerteza, despertar, esclarecimento, sabedoria
e certeza. Na primeira etapa, o custo da qualidade é de
cerca de 20% das vendas e a administra¢do nao tem a
compreensdo da qualidade como uma ferramenta de
gestdo. Os estagios intermediarios sdo caracterizados
por uma transformagao na compreensao de gestdo e
de atitude em relacdo a qualidade, como a qualidade
aparece dentro da organizacdo, como os problemas
organizacionais sdo tratados, o custo da qualidade
como uma percentagem das vendas, agdes de melhoria
da qualidade tomadas pela gestdo, bem como um
resumo de gestdo de problemas de qualidade da
organizagdo. Na etapa final, conforme estimado por
Crosby (1979), o custo da qualidade cai para cerca de
2,5% e a gestdo da qualidade ¢ considerada como uma
parte essencial da Organizagdo. Segundo estimativas
do autor, uma organizacdo poderia reduzir seu custo
de qualidade de 20% das vendas para o ideal de 2,5%
num prazo de cinco anos.

O Grid considera o uso dos 14 fundamentos da
qualidade propostos por Crosby:

—_—

. Comprometimento da geréncia;
Disseminagdo da qualidade na empresa;
Medicao e monitoramento;

Avaliagao do custo da qualidade;
Conscientiza¢do € comunicacao;

Acgdes corretivas e preventivas;

Busca do “zero defeitos”;

Treinamento dos supervisores;

o ® N v kWD

Estabelecimento de metas especificas e
mensuraveis;

10.Remocdo das causas dos defeitos;
11.Planejamento para “zero defeito”;
12.Reconhecimento genuino;

13.Fomento a participacdo geral;
14.Continuidade da qualidade na empresa.

De acordo com Fraser et al. (2002), a medigdo de
maturidade proposta por Crosby pode ser utilizada
como uma métrica interna, ajudando a empresa a
identificar lacunas em seus processos, formular acdes
para mitigar suas limitagdes e articular comparagdes
de desempenho entre empresas (benchmarking),
podendo oferecer ainda, as seguintes vantagens:

O monitoramento do desempenho organizacional
e seu alinhamento com a estratégia empresarial;
A disponibiliza¢do de pardmetros confiaveis que possam
ser utilizados para comparar empresas similares e seus
diferentes setores; A identificagao de aspectos criticos
prejudiciais ao desempenho, (ameagas e fraquezas
de seus processos e operacdes); A orientacdo para
desenvolver consistentemente os processos, de forma
a serem documentados, mensurados, controlados e
continuamente melhorados; A redugdo de retrabalho
e dos custos, por direcionar as prioridades da acao
gerencial; e A introdug@o e consolidagdo de dimensdes
ndo financeiras como critérios competitivos, tais como
satisfacdo dos clientes e funcionarios, desempenho
dos fornecedores, inovacao e capital intelectual da
empresa, entre outras.

O Grid de Crosby (Crosby, 1979) foi selecionado
para a composi¢do de questdes acerca da maturidade
por ser considerado referéncia em abordagens de
maturidade e por representar a perspectiva temporal
de maturidade.

2.2 O Prémio Nacional da Qualidade
(PNQ)

Os Prémios Nacionais da Qualidade tém sido
amplamente difundidos pelo mundo por meio das
praticas do TQM. Estes prémios tém como objetivo
difundir as praticas de gestao bem-sucedidas e sdo
utilizados para estimular o desenvolvimento da cultura
empresarial, concedendo um reconhecimento publico as
organizagdes que demonstram resultados comparaveis
aos de classe mundial (FNQ, 2011). Estes prémios
tém uma estrutura peculiar ¢ se assemelham muito
devido ao fato de serem inspirados uns nos outros
com diferengas quanto ao enfoque principal, ou
quanto a area de atuacao.

Atualmente, os Prémios Nacionais de qualidade
mais conhecidos sdo o Deming (estabelecido no Japao
em 1951), o Prémio Malcolm Baldrige (criando nos
EUA em 1987) e o Prémio Europeu da Qualidade
(criado em 1991). No Brasil, o Prémio Nacional da
Qualidade (PNQ) ¢ bastante divulgado. Para este
trabalho, o modelo brasileiro foi levado em conta
ao considerar que seus critérios se apresentaram
mais atualizados em relagdo aos demais quando
se fez o levantamento bibliografico. Considerado
um instrumento para promover a melhoria da
qualidade da gestdo e o aumento da competitividade
das organizagdes, 0 PNQ tem sua metodologia de
premiacao baseada no Malcolm Baldrige National
Quality Award americano, o qual originalmente se
baseou no Prémio Deming japonés.

Instituido em 1991 pela Fundagdo Nacional da
Qualidade (FNQ), o PNQ reconhece os resultados
obtidos pelas empresas que implantaram um programa
permanente de melhoria em busca da exceléncia em
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gesto a partir da utilizacdo do Modelo de Exceléncia
da Gestao - MEG (FNQ, 2011). O PNQ esta alicer¢ado
em principios que formam o Modelo de Exceléncia
da Gestdo (MEG), que adota conceitos reconhecidos
internacionalmente e que sdo encontrados em
organizagdes lideres de Classe Mundial (FNQ, 2011).

Sao fundamentos do Modelo de Exceléncia em
Gestdo (FNQ, 2011):

1. Pensamento Sistémico;
. Aprendizado Organizacional;
. Cultura de Inovagéo;
. Lideranca e Constancia de Propdsitos;

. Orientacao por Processos e Informagdes;

. Geragdo de Valor;

2
3
4
5
6. Visao de Futuro;
7
8. Valorizagdo das Pessoas;
9

. Conhecimento sobre o Cliente € 0 Mercado;
10.Desenvolvimento de Parcerias; e

11.Responsabilidade Social.

2.3 Norma JIS Q 2005 - Quality
Management System — guidelines for
sustainable growth

As normas para exceléncia tém em comum a
determinagdo de requisitos baseados no Ciclo de
melhoria continua, conhecido como ciclo PDCA
(Deming, 1982), e ndo sdo especificas a um segmento
ou organizacdo. A partir de um modelo prescrito
basico, cada organizagdo estabelece seu proprio
sistema gerencial especifico, que ¢ fung¢do da natureza
do seu negdcio, do mercado em que atua, das formas
particulares de organizagao interna que adota, entre
outros fatores. Uma destas Normas ¢ a Quality
Management System — guidelines for sustainable
growth, ou Guia para o crescimento sustentavel de
Sistemas de Gestdo da Qualidade, modelo desenvolvido
no Japao pela Japanese Industrial Standards (JIS,
2005) que estipula a sistematizacdo da gestdo da
qualidade de uma forma ainda mais abrangente, a
partir do conceito de crescimento sustentavel.

Para a JIS Q 9005, uma organizacao de exceléncia
¢ aquela que se adapta a quaisquer mudangas no
ambiente empresarial e ¢ dotada com a capacidade de
se inovar por meio do uso de recursos tecnologicos,
como base necessaria a aprendizagem, além de
capacidade de reconhecer as mudangas e necessidades
do ambiente externo de negodcios. Esta norma foi
selecionada devido ao aspecto inovador e pela tradi¢ao
da implantag¢do dos conceitos japoneses no ambito

da qualidade. Segundo a JIS Q 9005, a qualidade é
sustentada pela adog@o de 12 principios:

1. Criagdo de valor para o cliente
. Foco no valor
. Lideranca visionaria
. Compreensao das competéncias-chave

. Envolvimento das pessoas

. Otimizagao total

2

3

4

5

6. Colaborag@o com os parceiros
7

8. Abordagem por processos

9

. Abordagem Factual
10.Aprendizagem organizacional e pessoal
11.Agilidade

12.Autonomia

3 Procedimentos metodoldgicos

Asunidades de analise do estudo foram compostas
do conjunto de 296 empresas certificadas com base
nos requisitos da norma ISO 9001(ABNT, 2008)
participantes do programa PRODFOR (amostra
intencional). Os fornecedores preencheram uma
pesquisa do tipo survey, a partir do questionario
disponibilizado eletronicamente. Em 13 semanas
de disponibiliza¢do do questionario, foram obtidas
respostas de 179 fornecedores, totalizando 60,5% da
populagdo investigada. Assim, a exigéncia estatistica
minima da amostra com 133 respondentes foi
plenamente atendida.

Para a elaboracdo do instrumento de pesquisa,
foram consideradas as recomendacdes de Ahire et al.
(1996) e Singh & Smith (2006), que aconselharam
o uso de abordagens combinadas para avaliacdo da
maturidade de Sistemas de Gestdo da Qualidade.
Assim, foram selecionadas referéncias em cada classe
apresentada no Quadro 2 (Modelos de Maturidade,
Premiacdes Nacionais de Qualidade e Normas).
Esta selecdo ofereceu a vantagem de assegurar que
todos os aspectos importantes relativos a maturidade
e ao desempenho de SGQs fossem avaliados, além
de permitir que temas atuais estivessem presentes na
pesquisa. As abordagens selecionadas foram:

- O Grid de Maturidade de Crosby (Crosby,
1979) — atrelado ao conceito de Amadurecimento;

- O Prémio Nacional da Qualidade - PNQ (FNQ,
2011) — ligado ao conceito de Capabilidade; e

- A Norma JIS Q 9005 - Quality Management
System — guidelines for sustainable growth (JIS,
2005) — associada ao conceito de Evolugao.
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Essas abordagens foram utilizadas por terem sido
idealizadas exclusivamente para a qualidade. Enquanto
o grid de Crosby apresenta a visdo tradicional dos
chamados gurus da qualidade e esta relacionado ao
conceito de amadurecimento, o prémio nacional
apresenta uma proposta abrangente e traz consigo a
nogdo de exceléncia e capabilidade. Finalmente, a
norma JIS insere conceitos novos tais como inovagao,
aprendizado e sustentabilidade, que estdo relacionados
a abordagem evolutiva da maturidade. A seguir sdo
apresentadas as principais caracteristicas de cada
abordagem selecionada.

A revisdo da literatura permitiu a identificacao
e a compreensao das varidveis que demonstram
o amadurecimento do SGQ adotando trés classes
distintas (Modelos de maturidade, Prémios nacionais
e Normas). Para cada classe, foi selecionada uma
abordagem e o conjunto foi avaliado por meio
da analise estrutural. Esta técnica constitui uma
metodologia de pesquisa usada para descrever e
interpretar uma classe de documentos e textos, por
meio da analise do conjunto de pequenas unidades,
que formam uma estrutura maior.

Tendo em vista o objetivo geral da presente pesquisa,
foram elencados vérios elementos constituintes da
Maturidade de SGQs para a elaboragdo do questionario.
A leitura de cada perspectiva — a temporal, a da
capabilidade e a evolucionista, permitiu a delimitagao
do construto “Maturidade de Sistemas de Gestao da
Qualidade”, de modo que a avaliagdo dos pontos
comuns e distintos do aporte tedrico resultasse em
66 questdes relativas a maturidade. O questionario foi
submetido a um grupo de cinco auditores experientes
na implantagdo ¢ avaliagdo de SGQs (auditores lideres
com pds-graduacado nas areas de gestao da qualidade,
Engenharia de Produg@o ¢ Gestdo de Projetos) e
dois doutores, observando se este apresentava os
trés elementos importantes em sua construgao:
fidedignidade, validade e operatividade. Esta analise
permitiu eliminar a sobreposi¢ao de temas, resultando
na defini¢@o de 27 questdes, todas com escalas Likert
de 5 pontos, similares as pesquisas utilizadas como
referéncia. De forma complementar, foram elaboradas
cinco questdes que auxiliassem a analise setorial e a
classificac@o dos resultados, totalizando 32 questdes
a serem respondidas pelos fornecedores.

Para a validagdo dos questionarios, foi realizado
um teste piloto de modo a verificar o entendimento
por parte dos respondentes e garantir a qualidade
relativa a forma e a estrutura deste, de forma que se
reduzissem os problemas. Foram disponibilizados
eletronicamente questionarios para 50 respondentes,
sendo recebidas 30 respostas (60%). De forma
complementar, foi feito contato com 5 respondentes para
avaliar mais detalhadamente as possiveis dificuldades
encontradas para responder o questionario, sendo
que todos afirmaram que o questionario era de facil

entendimento. Além de avaliar o entendimento do
questionario, esta etapa permitiu estimar o desvio
padrdo da populag@o em estudo, ja que este valor
era desconhecido.

De acordo com Barnett (1991), quando o desvio
padrdo da populagdo ndo ¢ conhecido, uma das
alternativas a adotar ¢ substitui-lo por um desvio
padrao da amostra de um estudo piloto feito com uma
amostra preliminar. Para a defini¢cdo do tamanho da
amostra, foi estabelecido um erro amostral de 5%
para um nivel de seguranga de 95% (Z=1,96), sendo
considerado o desvio padrao de 15,64 obtido no teste
piloto. O valor da amostra, obtido pelo emprego
da férmula de Barnett (1991), teve como resultado
minimo, para os padrdes acima definidos, um total
de 133 respondentes (45% da populagdo) para a
aplicacdo do instrumento de pesquisa. O teste piloto
também possibilitou a andlise da confiabilidade do
questionario por meio do alpha de Cronbach, que
pode variar de 0 a 1, sendo que 1 demonstra presenga
de consisténcia interna de 100% e zero significa a
auséncia total de consisténcia entre os itens (Hayes,
2001). O valor de confiabilidade de 0,940 validou
0 questionario, indicando ser provavel a descoberta
de relacionamentos entre variaveis.

Para a identificagdo dos fatores (variaveis
latentes — construtos de primeira ordem) relevantes
para a maturidade de um SGQ), foi utilizada analise
fatorial exploratodria. A analise fatorial ¢ uma técnica
de interdependéncia nas quais todas as variaveis sao
simultaneamente consideradas. Nesta técnica, as variaveis
estatisticas (fatores) sdo formadas para maximizar seu
poder de explicacdo do conjunto inteiro de variaveis.
Por meio da analise fatorial, foram identificadas trés
variaveis cuja retirada poderia resultar em melhor
ajuste. Foram avaliados o prejuizo tedrico da retirada
de cada uma das questdes e o impacto destas nos
critérios de aprovac¢do do modelo que resultaram
na eliminag@o de duas questdes. O planejamento da
analise fatorial, de acordo com os estagios definidos
por Hair et al. (2009) e os resultados obtidos estao
sintetizados no Quadro 3.

4 Analise dos dados

A analise fatorial exploratoria indicou a existéncia
de seis fatores determinantes da maturidade de
SGQs (Apéndice A). A correlagdo significativa
entre os fatores identificados pdde ser subsidiada
na literatura referenciada, evidenciando que a
maioria dos construtos de primeira ordem (fatores)
identificados estdo em consonancia com a revisao da
literatura realizada (Crosby, 1979; JIS, 2005; FNQ,
2011). As denominagdes dos fatores realizadas a
seguir foram estabelecidas pelos autores da presente
pesquisa a partir da delimitagdo dos construtos e dos
resultados empiricos.
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Quadro 3. Planejamento e resultados da Analise Fatorial.

Objetivo da Analise Fatorial

Identificar o nimero minimo de fatores que maximiza a variancia
total explicada.

Determinagao da técnica de extragio
e tipo de rotagdo

- Técnica de extragdo: Componentes Principais;
- Tipo de rotacdo dos fatores: Ortogonal (Varimax).

Validag@o da Analise Fatorial

- Justificativa tedrica do relacionamento entre as variaveis e os fatores

extraidos.

Pressupostos Basicos da Analise
Fatorial

- Base de dados adequada: a razéo
entre 0 niimero de casos ¢ a
quantidade de variaveis excede a
cinco para um;

- KMO: 0,50 como o patamar
minimo de adequabilidade;

- Teste de esfericidade de Bartelett:
p<0,05;

- MSA > 0,50 para cada questdo
avaliada.

- Atendido: 6,92 casos para cada
variavel

- Nivel adequado: 0,924

- Adequado: p< 0,001

- Adequado: O menor valor
observado foi de 0,838

Critérios para determinagdo de
fatores e avaliagdo do ajuste geral

- Regra de Kaiser: Extragao
apenas dos fatores com valor do
eigenvalue acima de 1

- Utilizacao de cargas fatoriais com
valores acima de 0,30

- Comunalidade> 0.50

- Variancia acumulada > 60%

- Confiabilidade do construto (alpha

- Identificados seis fatores

- Atendido

- Obtidos valores > 0,511

- Obtido 66,07%

- Alpha de Cronbach obtido: 0,937

de Cronbach)

Fonte: elaborado pelos autores.

Fator 1 (carga fatorial de 0,424): “Lideranca e
Comunicacdo” demonstra o contexto interdisciplinar
do exercicio da lideranca, que inclui formas eficazes
de comunicag@o e estabelece padrdes de trabalho que
motivam a busca de resultados. As quatro primeiras
varidveis, que possuem as maiores cargas fatoriais,
revelam que o apoio da alta diregdo e a ampla discusséo
dos planos entre lideres e demais empregados, sdo
fundamentais para a difusdo dos indicadores e o
entendimento do papel de cada empregado para o
atingimento dos objetivos da empresa.

Fator 2 (carga fatorial de 0,179): “Agilidade e
Integragdo por Meio da Tecnologia da Informagao”,
demonstrou dimensdes inovadoras que favorecem a
maturidade de SGQs. Representa o uso intensivo da
Tecnologia da informagdo como forma de integragao
entre fornecedores e clientes e como meio de evitar
a reincidéncia de problemas. Ressalta-se aqui que
essas sdo variaveis que ndo foram identificadas em
pesquisas anteriores e remete a necessidade de reflexao
e de sua inser¢ao nesse novo aporte conceitual.

Fator 3 (carga fatorial de 0,157): A “Gestao Eficiente
dos Processos” estd diretamente relacionada a criagao
de valor nos processos da organizagdo. Entende-se que
a otimizagao dos processos pode ser desenvolvida com
a participagdo ativa dos clientes ¢ dos fornecedores,
levando a mudangas significativas nas atitudes de todos
os empregados, que leva a promogdo da seguranga
e da reducado de fontes de poluigao.

Fator 4 (carga fatorial de 0,239): A “Valorizacao
dos empregados” ¢ tida, tradicionalmente, como um
dos pilares da gestdo da qualidade. Este construto
foi concebido tendo como base a participagio,
a valorizagdo ¢ o estimulo ao alcance de metas.
Neste construto, a abordagem factual para a tomada
de decisdo também ¢ vista como forma de avaliagdo
e estimulo ao alcance de resultados.

Fator 5 (carga fatorial de 0,099): “Disponibilidade
de informagdes” evidencia que o correto entendimento
das necessidades dos clientes ¢ a disponibilidade
destas informagdes aos empregados tém acentuada
importancia na maturidade do SGQ. Este construto
apresentou fator relacionado a gestdo eficiente de
processos ¢ demonstra que a traducao dos requisitos
dos clientes para os empregados é pega importante
para a organizagao.

Fator 6 (carga fatorial (0,129): “Gestao dos custos”
permite entender, por meio de sua variavel com
maior carga fatorial, que a aprovagao dos recursos
com base nos seus custos de implementagao € vista
como essencial para a manuten¢do da maturidade
do SGQ. Esse construto também tem elementos que
demonstram que a alta direcdo entende que os gastos
com o Sistema de Gestao da Qualidade reduzem os
custos operacionais, que incluem aqueles definidos
como custos de ndo qualidade (defeitos e reclamacdes).

De posse de tais fatores, considerados como
variaveis latentes de primeira ordem da maturidade,
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procedeu-se com a composigao estrutural do modelo.
Foram avaliadas as relagdes entre os agrupamentos
de maturidade e desempenho e a identificagdo dos
pontos-chave de transi¢ao, com o objetivo de identificar
a composi¢ao estrutural do modelo de maturidade
e a delimitacao de niveis de maturidade dos SGQs
dos fornecedores pesquisados.

Com base na analise fatorial realizada, foi gerado
um indicador para cada construto, por meio da soma
da pontuagao das suas respectivas variaveis latentes.
Adicionalmente, a somatdria da pontuagdo dos
construtos foi utilizada para criar a nova variavel,
denominada “Maturidade de SGQ” (Tabela 1),
contendo a pontuagdo de maturidade para cada um
dos 179 fornecedores pesquisados. Para cada uma das
variaveis latentes, foi avaliada a pontua¢do minima
¢ maxima, bem como a média ¢ desvio padrio,
como parte da estatistica descritiva. Foi definida a
escala de maturidade, cujos valores se situam entre
25 e 125 pontos (Tabela 1).

Na sequéncia, os dados foram entdo submetidos
a analise de cluster buscando identificar subgrupos
homogéneos de casos da populagdo estudada, com
base na pontuag@o obtida em cada variavel latente.
Foi utilizada a analise de cluster Two Step, disponivel
no SPSS, considerando a pontuagdo de maturidade
como variavel continua, com o estabelecimento de
cinco clusters representando cinco niveis distintos
de maturidade. Tal escolha se baseou na classificagao
dos modelos de maturidade utilizados na revisao
bibliografica, que também utilizam cinco niveis de
evolucao.

A analise de cluster, também chamada de analise de
segmentagdo ou analise taxondmica, procura identificar
subgrupos homogéneos de casos em uma populagao.
Isto é, a analise de agrupamento pretende identificar
um conjunto de grupos que visa minimizar a variagao
dentro do grupo e maximizar a variagdo entre os
grupos. Essa metodologia foi utilizada em trabalhos
relevantes na literatura de maturidade de processos,
especialmente nos trabalhos de McCormack et al.
(2009). Este ¢ um método util para identificar
pontos-chave de transicao (turning key points) para

cada categoria, utilizando a distancia euclidiana para
determinar centroides.

Apesar de ser uma representagao de um fenémeno
muito complexo, os pontos-chave de transi¢cdo podem
ser utilizados para direcionar um caminho para a
organizagao seguir, priorizando um conjunto de esforgos
direcionados para alcangar a melhoria continua na
gestao de seus processos, sendo naturalmente muito
ampla e bastante util a sua utilizagdo nos esforgos
de gestdo de processos em contextos de cadeias de
suprimentos (Oliveira, 2009; McCormack et al., 2009).
Os pontos de transi¢ao foram definidos com base em
Macintosh (1993), que define cinco diferentes niveis
de maturidade em processos: a) inicial; b) repetivel;
¢) definido; d) gerenciado; e ¢) otimizado. Para este
autor, modelos de processos de negdcio podem ser
utilizados explicitamente para proporcionar suporte
as decisdoes em termos de analise, planejamento e
reengenharia.

O algoritmo Two-Step possui dois passos. No primeiro,
os dados sdo analisados individualmente e grupos
homogéneos sdo formados tendo em conta a medida
de distancia. A cada grupo, ¢ associado um conjunto
de estatisticas que sumarizam a informacao sobre o
grupo formado. No segundo passo, os grupos obtidos
na etapa anterior sdo tratados como observacdes
individuais e um algoritmo hierarquico ¢ utilizado
para criar o agrupamento. Assim, os 179 fornecedores
avaliados foram classificados de acordo com cada
uma das 5 posi¢oes de cluster, ou seja, de acordo com
cada um dos cinco niveis de maturidade representados
na Tabela 2:

De acordo com Andersson et al. (2006), um ponto-
chave de transi¢do ¢ um componente de maturidade
em processos de negdcios que se estabiliza em uma
organizagdo e a leva ao estabelecimento e expansao
de outros fatores que a movem para um nivel superior
de maturidade. Um ponto-chave de transi¢do também
pode ser caracterizado por um pico e por uma transi¢ao
de uma expansdo para uma recessdo, ou vice-versa
(Andersson et al., 2006), bem como uma mudanga
clara no comportamento dos processos de negocio
(Andersson, 2002; McCormack et al., 2009).

Tabela 1. Estatistica descritiva das variaveis latentes de Maturidade de SGQs.

sl . N° de Pontuacio . Desvio

Varidveis Latentes indicadores Minima ; Maxima Média padrao
Lideranga e Comunicagéo 9 9 45 37,22 6,05
Agilidade e Integragdo por TI 3 3 15 11,48 2,28
Gestdo Eficiente dos Processos 4 4 20 16,7 2,46
Valorizagao dos empregados 4 4 20 13,41 3,43
Disponibilidade de informagoes 2 2 10 8,23 1,42
Gestdo dos custos 3 3 15 12,6 1,79
Pontos Maturidade 25 25 125 99,65 14,11

Fonte: dados da pesquisa.
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Os pontos de transigdo para cada nivel de maturidade
foram estabelecidos tomando-se como base para
o primeiro nivel o valor minimo de pontuacdo
(25 pontos) e o valor médio entre dois centroides.
Para os demais, considerou-se o ponto médio entre
o centroide do nivel anterior e o centroide do nivel
em questdo para cada construto. Com base em tais
agrupamentos, a analise de cluster K-means foi aplicada,
resultando nos seguintes pontos de transi¢ao de niveis
de maturidade de SGQs considerando os construtos
Lideranca e Comunicagao, Agilidade e Integragdo
por TI, Gestao Eficiente dos Processos, Valorizagao
dos empregados, Disponibilidade de informagdes e
Gestao dos custos, conforme ilustrado na Figura 1.

Os resultados da pesquisa mostraram cinco centroides
diferentes. Ao considerar cada cluster como um nivel
de maturidade distinto, com um centro determinado

para cada cluster, a pontuagdo de maturidade, ou seja,
os pontos limites de transicdo foram identificados
levando em consideragdo valor médio entre dois
centroides, como mostrado na Figura 2.

A mesma ideia ¢ defendida por White (2001)
que salienta que cada organizacao deve estabelecer
o nivel adequado, ou minimo, de maturidade para
que o retorno desejado seja alcangado e estabelecer
suas metas para atingi-lo. A Maturidade passa a ser a
métrica de melhoria continua do SGQ da organizacao.
Esta melhoria continua ¢ definida por Lockamy &
McCormack (2004) como uma energia que mantém e
avanca a maturidade de processos para novos niveis
de maturidade.

Observou-se que os pontos de transi¢ao identificados
estdo alinhados a literatura (JIS, 2005), que estabelece
que, a medida que os processos de qualidade alcangam

Tabela 2. Pontos de transi¢ao dos niveis de Maturidade de SGQs.

Nivel de N % do total Centroides na  Desvio padrio Pontos de
Maturidade pontuacio de transicao
(Cluster) maturidade
1 10 5,6% 61,70 11,06 74
2 32 17,9% 86,19 3,99 92
3 55 30,7% 97,55 3,00 103
4 53 29,6% 107,49 2,66 112
5 29 16,2% 117,31 3,07 117
Total 179 100 - - -
Fonte: dados da pesquisa.
Nivel 1
113 a 125 pontos
Nivel 1
104 a 112 pontos
-
Nivel 1

93 a 103 pontos
-

Nivel 2
75 a 92 pontos

Nivel 1
25 a 74 pontos

Figura 1. Pontos-chave de transi¢do na escala de maturidade de SGQs. Fonte: elaborado pelos autores.

61,70

86,19

Centroide

Nivel 1 I Nivel 2
Ponto de transigao
de maturidade de I
SGQ
74,00

Nivel 3

92,00

97,55 107,49 117,31

INiveI4 I Nivel 5

103,00 117,00

Figura 2. Pontos-chave de transi¢ao de maturidade de SGQs, baseado na analise de clusters. Fonte: elaborado pelos autores

com base em McCormack et al. (2009).
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niveis superiores de maturidade, se movem de uma
perspectiva internamente focada para uma perspectiva
sistémica externamente focada, conforme pode ser
verificado no Quadro 4.

As cinco fases do modelo de maturidade, como
indicado na Figura 1, representam grupos de praticas
que sdo empregados em diferentes niveis de maturidade
do processo, a construcdo de um sobre o outro e
produzindo niveis crescentes de desempenho no
Sistema de Gestao da qualidade. Com cada nivel de
maturidade ocorrerdo graus crescentes de previsibilidade,
capacidade, controle, eficacia e eficiéncia. O nivel 1 é
caracterizado por mal definido e contém praticas nao
estruturadas resultando em desempenho imprevisivel
e custos elevados. A cooperagdo funcional e os niveis
de satisfagdo do cliente sdo baixos. No segundo
nivel, definido, basico em Sistemas de Gestdo da
Qualidade, os processos sdo definidos e documentados
e o desempenho ¢ mais previsivel. Normalmente
nesta fase ocorre a certificagdo ISO 9001, resultando
em melhor satisfagdo dos clientes, ainda que a um
custo elevado.

No terceiro nivel, os processos tornam-se mais
orientados por meio da atribui¢@o de autoridade sobre
varias unidades funcionais, com maior cooperagio
entre as fungdes intraorganizacionais, fornecedores
e clientes, resultando em melhorias no desempenho
e aumento da satisfa¢do dos clientes.

No quarto nivel, fornecedores e clientes
estrategicamente cooperam com a organizagao e
ocorrem amplamente atividades de medigdo de
desempenho, resultando num melhor acompanhamento
e redugdo drastica dos custos. A satisfagao do cliente,
bem como espirito de equipe, torna-se uma vantagem

Quadro 4. Niveis de maturidade de SGQs.

competitiva. No nivel final, a gestdo da qualidade da
empresa torna-se referéncia para os concorrentes.
A eficiéncia e eficacia sdo sustentadas pela organizagio,
que consegue adaptar-se as mudangas impostas pelo
ambiente organizacional.

Os construtos identificados foram analisados a luz
das referéncias bibliograficas, nas quais se observa
que o primeiro construto “Lideranga e Comunicac¢ao”
¢ bastante debatido nas trés abordagens selecionadas
(Crosby, 1979; JIS, 2005; FNQ, 2011) e refere-se
ao papel dos lideres, especialmente a geréncia,
no reconhecimento dos valores de um sistema de
gestdo da qualidade e na difusdo destes valores aos
empregados. A literatura investigada aponta que a
lideranga ndo atua somente no estabelecimento da
visdo e das politicas, mas também no direcionamento
dos recursos que impelem a organizacdo a responder
imediatamente as mudangas no ambiente dos negdcios.

O segundo construto “Agilidade e Integragao por
meio de Tecnologia da Informagdo”, esta presente
somente nas abordagens mais recentes (JIS, 2005;
FNQ, 2011) e demonstra que a informatica maximiza
a integracdo e a velocidade nas decisdes, tornando a
reincidéncia de problemas um fato raro.

A “Gestao Eficiente dos Processos”, que também
¢ definida como a base de um SGQ, mostra que a
abordagem por processos ¢ a melhoria continua destes,
por meio da participagdo de clientes e fornecedores,
se revela eficaz para a redugdo de fontes de poluigdo e
acidentes de trabalho. A gestdo eficiente dos processos
operacionais ¢ defendida na literatura (Crosby, 1979;
JIS, 2005) como ferramenta de criag@o de valor para
o cliente.

necessarios.

MIZ::;::;: de Planejamento Resultados

| Ha falhas no planejamento ou plano nio é Os resultados esperados ndo sdo produzidos.
executado conforme o planejado. Resultados mais baixos que os concorrentes.
Procedimentos relativos aos requisitos da ISO O.S re‘sultados esperadqs 540 geralmente

2 9001 sio estabelecidos ¢ implementados. atingidos. Resultgdos similares aos concorrentes.

A empresa ¢ certificada na ISO 9001.

O perfil organizacional ¢ claramente

3 estabelecido, e o planejamento ¢ eficaz, voltado | Resultados esperados sdo sempre atingidos.

para itens identificados como realmente

Resultados similares aos concorrentes.

O perfil organizacional é claramente

implementado.

estabelecido em relag@o a concorréncia. O
4 planejamento ¢ eficaz e eficiente, voltado para
itens importantes e necessarios e totalmente

Resultados esperados sdo atingidos de
forma eficiente. Resultados superiores ao da
concorréncia.

Planejamento inovador capaz de se adaptar a
5 mudangas ambientais. Ligdes aprendidas sdo
compartilhadas por todos na organizagao.

Os resultados esperados sdo produzidos de
forma eficiente e sustentados na organizagao,
independentemente da gestdo e do ambiente.
Considerada um modelo de exceléncia pelos
concorrentes e clientes.

Fonte: elaborado pelos autores com base na norma JIS Q 9005 (JIS, 2005).
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O quarto construto, denominado “Valorizagdo dos
Empregados”, também ¢ bastante debatido ¢ sempre
definido como um dos pilares da gestdo da qualidade.
Este construto foi concebido tendo como base a
participagdo ¢ a valorizagdo, que sdo consideradas
propulsores da maturidade de SGQs. O envolvimento
e apreco aos empregados sdo apontados pela literatura
como fonte da identidade organizacional (JIS, 2005)
e meio de alcance aos objetivos estabelecidos pela
alta diregdo.

O construto “Disponibilidade de Informagodes”
reforca que o acesso as informagdes, tanto pelos
clientes quanto pelos empregados, tem acentuada
importancia na maturidade do SGQ. E importante
para a organizacdo a tomada de decisdes de gestdo
baseada em fatos claramente entendidos, € ndo em
especulagdes (JIS, 2005). Observa-se que as variaveis
deste construto também estdo relacionadas aos
construtos “Lideranga ¢ Comunicagdo” e “Gestao
dos Custos”, o que demonstra o papel da lideranga
no compartilhamento de informagdes.

Por fim, A “Gestao dos Custos”, muito defendida
por Crosby (Crosby, 1979), mostra que agdes como
a aprovagdo de projetos com base em seus custos
¢ investimentos no SGQ acarretam a reducdo dos
custos da ndo qualidade (defeitos e reclamagdes).
E de Crosby (1979) a afirmagio de que a medida
de desempenho de uma organizacgdo sao 0s custos
da qualidade e que a gestdo eficiente dos custos se
relaciona com a conformidade aos requisitos (Crosby,
1979, p. 31). Crosby também defende que a “Gestao
dos custos” ¢ considerada um catalisador de um
sistema da qualidade na organizagao (Crosby, 1979,
p- 221), o que fica muito evidente no construto
identificado, que relaciona o papel da lideranga no
gerenciamento dos custos.

De forma complementar, foi investigado também
se o nivel de maturidade ¢ maior em empresas
de manufatura, do que nas empresas de servico.
Neste caso, havia o pressuposto de que na manufatura
os niveis de maturidade deveriam ser mais altos que
nas empresas de servigos, uma vez que os sistemas de
gestdo da qualidade tiveram sua origem nas empresas
manufatureira, ou seja, em tese teriam seus SGQs
mais maduros. Na Tabela 3, ¢ possivel observar que
nenhuma das empresas de manufatura encontra-se no
nivel mais baixo de maturidade. Entretanto, verifica-se
que do total de 38,5% das empresas de manufatura
cerca de 18% delas (quase 50% daquele total) tem
seu nivel de maturidade em 2 ou 3. Considerando a
classificagdo apresentada na Tabela 3, verifica-se que
estes dois niveis ndo sdo suficientes para se esperar
resultados superiores aos da concorréncia. Assim, ndo
¢ coerente afirmar que nas empresas de manufatura a
maturidade do SGQs esta concentrada nos niveis mais
altos. De forma complementar é possivel observar
que do total de 61,5% das empresas de servigos,
apenas aproximadamente 36% (quase 60% daquele
total) estdo nos niveis 1, 2 e 3. Entretanto, no caso

Tabela 3. % de empresas em cada nivel de maturidade.

Nivel de Tipo de Operacio
M(z(l:tll:l l:t(li;ie N Servico Manufatura Total
1 10 5,6% - 5,6%
2 32 12,3% 5,6% 17,9%
3 55 18,4% 12,3% 30,7%
4 53 17,9% 11,7% 29,6%
5 29 7,3% 8,9% 16,2%
Total 179  61,5% 38,5% 100,0%

das empresas de servigo, os percentuais pertencentes
aos niveis 1 e 2 sdo maiores que os apresentados nas
empresas de manufatura. Finalmente cabe observar
que na soma total menos de 20% das empresas estao
no nivel 5 de maturidade, ou seja, pela classificagdo
feita na Tabela 3, este € o percentual de empresas
que sdo consideradas como de exceléncia pelos
concorrentes.

5 Consideragoes finais

O objetivo no presente artigo foi apresentar um
modelo que seja capaz de medir a Maturidade da
Gestao da Qualidade, utilizando-se a logica dos
pontos-chave de transigdo para delimitagdo de seus
niveis.

Na discussao apresentada na literatura, a Maturidade
dos Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQs) ¢
considerada um construto de segunda ordem, ou
seja, sendo composto por um conjunto de construtos
de primeira ordem. Dos seis fatores identificados
na literatura, que se constituem como construtos de
primeira ordem que tém relevancia para a constituigao
do construto de segunda ordem de Maturidade dos
SGQs, cinco deles foram identificados por meio da
analise fatorial. Neste caso, a validagdo empirica
desses construtos e a identificagdo das variaveis
manifestas (apéndice) contribuem para o avango das
pesquisas nesta area do conhecimento.

Especificamente, com relagdo ao construto “Agilidade
e Integragao por Meio da Tecnologia da Informagao”
nao foi possivel, até o presente momento, refletir
com rigor académico sobre o seu aparecimento, pois
este ndo foi encontrado em nenhum dos referenciais
pesquisados. Preliminarmente pode-se trabalhar
com duas possibilidades. A primeira é de que esse
¢ um fator que traz consigo as caracteristicas dos
fornecedores pesquisados, uma vez que pertencem
a um programa especifico de desenvolvimento de
fornecedores. A segunda ¢ que, em se tratando de
“integragdo por meio da tecnologia da informagao”,
esse possa ser efetivamente um novo construto
que tem sua motivacdo diretamente relacionada a
disseminacdo do uso da tecnologia da informagao
pelas organizagdes, nas ultimas décadas. Mas, como
dito, ainda cabem reflexdes e novas pesquisas.
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Os pontos de transig¢do identificados por meio da
analise de cluster permitem constatar que o atingimento
de um nivel de maturidade institucionaliza uma visao
necessaria do sistema para alcangar um conjunto de
resultados de desempenho em processos e este achado
mostrou-se coerente com a literatura. Do ponto de
vista pratico, os modelos de maturidade em processos
proporcionam aos gerentes mecanismos que lhes
possibilitam identificar o que precisa ser feito para
a evolucdo dos processos.

Finalmente, analisando a diferenca do nivel de
maturidade entre empresas de manufatura e de
servigos, nao foi possivel observar diferencas nos
niveis de maturidade, ou seja, o fato de os SGQs
terem sua origem nas empresas de manufatura, nao
¢ fator determinante para a maturidade destes.

O conceito de maturidade adotado nesta pesquisa
se baseou em trés perspectivas: Amadurecimento
(idade), capabilidade e evolucdo. Ainda que a adogdo
de multiplas perspectivas tenha fornecido um escopo
ndo vislumbrado nas pesquisas anteriores, novos
estudos podem abordar a maturidade na perspectiva
de conformidade. Nesta perspectiva, os niveis de
maturidade poderdo estar associados ao numero
de ndo conformidades obtidas pelas organizacdes
certificadas, bem como o grau destas constatagdes e
os requisitos identificados em suas auditorias internas.
Neste sentido, sugere-se que as pesquisas futuras
ampliem a investigacdo da maturidade de SGQ,
verificando se o nivel de desempenho organizacional
esta relacionado ao nivel de maturidade de SGQ
alcancado.

Vantagens e limitagdes do método utilizado: A forca
desta metodologia reside no fato de proporcionar
relativamente de forma simples e direta um suporte para
adefinicdo de pontos-chave de transi¢do claramente
sob uma perspectiva nomotética, ¢ estabelecer uma
relagdo de prioridade entre os construtos, levantando
importantes contribui¢des sobre como facilitar a gestéo
e a melhoria continua dos processos de negocio ao
longo do tempo.

Referéncias

Ahire, S. L., Golhar, D. Y., & Waller, M. A. (1996).
Development and validation of TQM implementation
constructs. Decision Sciences, 27(1), 23-56.

Andersson, E. (2002). Monitoring cyclical processes. A
nonparametric approach. Journal of Applied Statistics,
29(7), 973-990.

Andersson, E., Bock, D., & Frisén, M. (2006). Some
statistical aspects of methods for detection of turning
points in business cycles. Journal of Applied Statistics,
33(3), 257-278.

Associagdo Brasileira de Normas Técnicas—ABNT. (2008).
NBR ISO 9001: Sistema de Gestdo da Qualidade -
Requisitos. Rio de Janeiro: ABNT.

Associagdo Brasileira de Normas Técnicas —ABNT. (2010).
NBR ISO 9004: Gestdo para o sucesso sustentado de uma
organizag¢do: uma abordagem da gestdo da qualidade.
Rio de Janeiro: ABNT.

Barnett, V. (1991). Sample survey: principles and methods.
London: Hodder Arnold Publication.

Bemowski, K. (1996). Baldrige award celebrates its 10th
birthday with a new look. Quality Progress, 29(12), 49.

Bessant, J., Caffyn, S., & Gallagher, M. (2001). An
evolutionary model of continuous improvement behaviour.
Technovation, 21(2), 67-77.

Brown, T. J., Churchill, G. A., & Peter, J. P. (1993). Improving
the measurement of service quality. Journal of retailing,
69(1), 127-139.

Choi, T. Y., & Eboch, K. (1998). The TQM paradox: relations
among tqm practices, plant performance, and customer
satisfaction. Journal of Operations Management, 17, 59-75.

Crosby, P. B. (1979). Quality is free: the art of making
quality certain. New York: McGraw-Hill Companies.

Dellana, A. S., & Kros, F. J. (2014). An exploration of
quality management practices, perceptions and program
maturity in the supply chain. International Journal of
Operations & Production Management, 34(6), 786-806.

Deming, E. (1982). Quality, productivity, and competitive
position. Cambridge: Massachusetts Institute of Technology.

Douglas, T. J., & Judge, W. Q., Jr. (2001).Total quality
management implementation and competitive advantage:
the role of structural control and exploration. Academy
of Management Journal, 44, 158-169.

Dow, D., Samson, D., & Ford, S. (1999). Exploding the
myth: do all quality management practices contribute to
superior quality performance? Production and Operations
Management, 8, 1-27.

European Foundation for Quality Management — EFQM.
(2006). Modelo EFQM de exceléncia. Brussels: European
Foundation for Quality Management.

Flynn, B. B., Shroeder, R. G., & Sakakibara, S. (1994).
A framework for quality management research and an
associated measurement instrument. Journal of Operations
Management, 11, 339-366.

Fok, W. M., Li, J., Hartman, S. J. & Fok, L. Y. (2003).
Customer relationship management and QM maturity:
an examination of impacts in the health-care and non-
health-care setting. International Journal of Health Care
Quality Assurance, 16, 234-247.

Forza, C., & Flippini, R. (1998). TQM-impact on quality
conformance and customer satisfaction: a causal model.
International Journal of Production Economics, 55, 1-20.

Fraser, P., Moultrie, J., & Gregory, M. (2002). The use of
maturity models / grids as a tool in assessing product
development capability. In IEEE International Engineering
Management Conference (pp. 244-249). Cambridge: IEEE.

Fundag¢@o Nacional da Qualidade — FNQ. (2011). Modelo
de exceléncia da gestdo — MEG. Recuperado em 10 de
abril de 2011, de http://www.fnq.org.br.



264 Nascimento, A. P. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 23, n. 2, p. 250-266, 2016

Garrett, G. A., & Rendon, R. G. (2005). Managing contracts
in turbulent times: the contract management maturity
model. Contract Management, Sept. 2005, 48-57.

Grandzol, J. R., & Gershon, M. (1998). A survey instrument
for standardizing TQM modeling research. International
Journal of Quality Science, 3(1), 80-105.

Hair, J. F., Anderson, R. E., Tatham, R. L., & Black, W.
C. (2009). Analise multivariada de dados. 6. ed. Porto
Alegre: Bookman.

Hayes, B. E. (2001). Medindo a satisfa¢do do cliente:
desenvolvimento e uso de questiondrios. Rio de Janeiro:
Qualitymark.

Hendricks, K. B., & Singhal, V. R. (1997). Does implementing
an effective TQM program actually improve operating
performance? Empirical evidence from firms that have won
quality awards. Management Science, 43(9), 1258-1274.

Japanese Industrial Standards — JIS. (2005). Quality
Management System: guidelines for sustainable growth.
Tokyo: JIS.

Kaynak, H. (2003). The relationship between total quality
management practices and their effects on firm performance.
Journal of Operations Management, 21, 405-435.

Kenyon, G. N., & Sen, K. C. (2015). The aspects of quality.
In the perception of quality (pp. 51-60). London: Springer.

Lahti, M., Shamsuzzoha, A. H. M., & Helo, P. (2009).
Developing a maturity model for Supply Chain
Management. International Journal of Logistics Systems
and Management, 5(6), 654-678.

Lockamy, A., & McCormack, K. (2004). The development
of a supply chain management process maturity model
using the concepts of business process orientation. Supply
Chain Management International Journal (Toronto,
Ont.), 9(4), 272-278.

Macintosh, A. L. (1993). The need for enriched knowledge
representation for enterprise. Artificial Intelligence in
Enterprise Modelling: IEE Colloquium (pp. 3/1-3/3).
Cambridge: IEEE

McCormack, K., Willems, J., Van Den Bergh, J.,
Deschoolmeester, D., Willaert, P., Indihar gtemberger,
M., & Bosilj Vuksic, V. (2009). A4 global investigation
of key turning points in business process maturity.
Business Process Management Journal, 15(5), 792-815.

Merriam-Webster. (2013). Recuperado em 01 de janeiro
de 2012, de www.webster.com

Mohrman, S. A., Tenkasi, R. V., Lawler Iii, E. E., Ledford,
G. G.,Jr. (1995). Total quality management: practice and
outcomes in the largest US firms. Employee Relations,
17(3), 26-41.

Moura, L. R. (2009). Gestdo do relacionamento com
fornecedores: andlise da eficacia de programa para
desenvolvimento e qualificacdo de fornecedores para
grandes empresas (Tese de Doutorado). Escola Politécnica,
Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo.

Nair, A. (2005). Meta-analysis of the relationship between
quality management practices and firm performance:
implications for quality management theory development.
Journal of Operations Management 24, 948-975.

Nunnally, J. C. (1978). Psychometric theory. New York:
McGraw-Hill.

Oliveira, M. P. V. (2009). Modelo de maturidade de processos
em cadeias de suprimentos: precedéncias e os pontos-
chave de transi¢do (Tese de Doutorado). Universidade
Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte.

Patti, A. L., Hartman, S.J., & Fok, L. Y. (2001). Investigating
organizational quality management maturity: an instrument
validation study. International Journal of Quality &
Reliability Management, 18(9), 882-899.

Prodfor. (2011). PRODFOR em niimeros. Recuperado
em 11 de janeiro 2011, de http://www.prodfor.com.br/

Project Management Institute — PMI. (2003). Organizational
Project Management Maturity Model (OPM3). Philadelphia:
Project Management Institute Inc.

Purushothama, B. (2010). Measuring maturity in QMS
implementation. Cambridge: Woodhead Publishing
Limited. Recuperado em 20 de dezembro de 2010, de
http://www.woodheadpublishing.com

Rosnah, M. Y., Wan, N. K. W. A., & Zulkifli, N. (2010).
Quality management maturity and its relationship with
human resource development strategies in manufacturing
industry. Asian International Journal of Science
and Technology in Production and Manufacturing
Engineering., 3(4), 2010.

Rungtusanatham, M. (1998). Let’s not overlook content
validity. Decision Line, 29(4), 10-13.

Samson, D., & Terziovski, M. (1999). The relationship
between total quality management practices and operational
performance. Journal of Operations Management, 17,
393-409.

Saraph, J. V., Benson, P. G., & Schroeder, R. G. (1989). An
instrument for measuring the critical factors of quality
management. Decision Sciences, 20, 810-829.

Silveira, V. N. S. (2009). Modelos multiestagios de
maturidade: um breve relato de sua historia, sua difusao
e sua aplicagdo na gestdo de pessoas por meio do
People CapabilityMaturityModel (P-CMM). Revista
de Administragdo Contemporanea, 13(2), 228-246.

Singh, P. J., & Smith, A. (2006). An empirically validated
quality management measurement instrument. Benchmarking
International Journal (Toronto, Ont.), 13(4), 493-522.

Souza, R., & Voss, C. A. (2001). Quality management:
universal or context dependent? An empirical investigation
across the manufacturing strategy spectrum. Production
and Operations Management, 10, 383-404.

Urdang, L., & Flexner, S. B. (1968). The random house
dictionary of the English language: college edition.
New York: Random House.

White, K. R. (2001). Describing project management maturity.
In J. K. Crawford. Describing project management
maturity (pp. 139-145). Pennsylvania: PMSolutions.

Wilson, D. D., & Collier, D. A. (2000). An empirical
investigation of the Malcolm Baldrige national quality
award causal model. Decision Sciences, 31, 361-390.



Pontos de transicao...

265

Apéndice A. Matriz de Componentes Rotacionados - Analise Fatorial refinada.

Componente

3

4

Questoes

Construto
(Comunalidade)

alpha

Ql

0,710

A alta direcdo apoia
diretamente o Sistema de
Gestao da Qualidade.

Q2

0,584

0,473

A empresa prepara seus
profissionais para os cargos
de chefia.

Q5

0,701

Os objetivos do SGQ sdo
revisados periodicamente
para atender as
necessidades e expectativas
dos nossos clientes.

Q7

0,782

Os planos sdo amplamente
discutidos com os
empregados antes de serem
implementados.

Q8

0,792

Os indicadores de
desempenho dos processos
sdo conhecidos, claros e
objetivos.

Q10

0,560

As boas praticas obtidas
no mercado sdo difundidas
aos funcionarios da
empresa.

Q13

0,673

Os recursos para
implementacao do SGQ
sdo rapidamente alocados
quando necessarios.

Q19

0,742

Esta claro para os
empregados sua
importancia para que os
objetivos da empresa sejam
atingidos.

Q20

0,646

0,314

As solugdes propostas as
solicitagdes de clientes sdo
comunicadas rapidamente
a todos os envolvidos.

Lideranga e
comunicacio
(0,9535)

0,919

Qll

0,352

0,421

-0,314

A reincidéncia de
problemas na empresa ¢
um fato raro.

Ql4

0,829

A tecnologia da
informagao ¢ utilizada para
promover a integragdo da
empresa com os clientes.

Q15

0,817

A integragdo com 0s
fornecedores da empresa ¢
feita com o uso de elevado
grau de TL.

Agilidade e
Integragdo por
meio de TI
(0,9614)

0,716

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.




266 Nascimento, A. P. et al.

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 23, n. 2, p. 250-266, 2016

Apéndice A. Continuagéo...

Componente

3

4

Questoes

Construto
(Comunalidade)

alpha

Q6

0,726

0,341

A empresa considera a
auditoria realizada por
clientes um processo
rotineiro.

Q22

0,375

0,552

Os fornecedores tém papel
ativo no desenvolvimento e
melhoria dos processos da
empresa.

Q23

0,638

0,328

A empresa melhora seus
processos a fim de reduzir
de forma sistematica as
fontes de poluigao.

Q24

0,423

0,348

0,383

0,318

A empresa desenvolve
acdes para reduzir
continuamente os acidentes
de trabalho.

Gestao eficiente
dos Processos
(0,9740)

0,711

Q9

0,317

0,611

0,349

Sao utilizados métodos
matematicos / estatisticos
(tais como CEP, FMEA,
probabilidade, etc.) para
gerenciar processos.

Q16

0,398

0,469

0,372

0,321

A empresa ¢ habil em
atrair e reter pessoas
consideradas chave para os
processos criticos.

Q17

0,834

A empresa possui um
programa de premiag¢do aos
funciondrios que sugerem
melhorias nos processos.

Q18

0,566

0,555

A empresa estimula o
alcance de metas de
desempenho.

Valorizagdo dos
empregados
(0,9233)

0,773

Q4

0,452

0,555

0,333

O cliente tem papel ativo
no desenvolvimento dos
processos da empresa.

Q21

0,741

A empresa assegura a
disponibilidade adequada
das informagdes
necessarias a realizacao
das atividades.

Disponibilidade
de Informagdes
(0,9055)

0,601

Q25

0,412

0,416

0,420

A empresa desenvolve
acdes que vém reduzindo
os custos da ndo qualidade
(defeitos e reclamagoes).

Q26

0,576

0,306

0,339

0,318

E possivel afirmar que a
alta direcdo entende que
0s gastos com o Sistema
de Gestao da Qualidade
reduzem os custos
operacionais.

Q27

0,730

Os projetos para melhoria
de processos sdo definidos
inicialmente com base

em seus custos de
implementacao

Gestao dos
Custos
(0,9800)

0,674

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados da pesquisa.




