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Resumo: O objetivo deste trabalho € identificar as principais motivacdes, beneficios e dificuldades na certificacdo de
Sistemas de Gestdo da Qualidade ISO 9001 em empresas brasileiras. Adicionalmente investigaram-se as principais
préticas de gestdo da qualidade que dao suporte a este tipo de certificagdo e qual o seu relacionamento com outros
tipos de sistemas, tais como a ISO 14001 (Gestao Ambiental) e a OHSAS 18001 (Gestdo da Seguranga e Satide do
Trabalho). A abordagem metodoldgica utilizada foi a pesquisa tipo survey, cuja amostra conteve 191 empresas. As
principais motivagdes para implementagao da ISO 9001 identificadas foram: possibilidade de melhoria na organizagdo
interna, maior eficiéncia produtiva e maior confiabilidade na marca. A resisténcia dos funciondrios foi apontada
como a maior dificuldade. J4 os principais beneficios obtidos foram: melhoria da qualidade nos processos e maior
conscientizagdo dos empregados em relacdo a qualidade. Os resultados revelam que os programas e ferramentas
da qualidade mais utilizados sdo: 5S, brainstorming e diagrama de Ishikawa; enquanto os menos utilizados sdo: o
Servqual e o QFD.

Palavras-chave: ISO 9001. Gestao da qualidade. Programas da qualidade. Ferramentas da qualidade.

Abstract: This work aims to identify the main motivations and difficulties faced by Brazilian companies to obtain
1SO 9001 certification. The key quality management practices that provide support to this certification and the
relationship with other types of systems, such as ISO 14001 (Environmental Management) and OHSAS 18001
(Occupational Health and Safety Management System), were also investigated. A survey research was conducted
with 191 companies. The main motivations for implementing I1SO 9001 are the following: internal organization
improvement, production efficiency increase, and brand reliability improvement. Employee resistance was the
greatest challenge found during the implementation process. On the other hand, the main benefits identified were:
quality processes improvement and increased employee awareness of quality. The results reveal that the most
common quality programs and tools used are: 5S, brainstorming, and Ishikawa diagram, while the least common
are SERVQUAL and QFD.

Keywords: ISO 9001. Quality management. Quality programs. Quality tools.

1 Introducao

As empresas atuam em um ambiente complexo, com
intensas mudancas tecnoldgicas e constantes alteracdes
nos padrdes de exigéncias dos consumidores. Este
cendrio conturbado faz com que elas tenham que se
adaptar constantemente para ndo perderem espaco no
mercado. Em face disto, faz-se necessario desenvolver
e implantar instrumentos tecnolégicos e gerenciais
que gerem consistentes vantagens competitivas para
sua distingdo positiva.

Os sistemas de gestdo da qualidade (SGQ) sdo uma
interessante alternativa para esta gera¢do de vantagem,

pois eles desenvolvem um padrdo de melhoria a
partir da motivacao do quadro de colaboradores,
do controle de processos, da identificacdo de
requisitos e atendimento das necessidades dos clientes
(CALARGE; LIMA, 2001).

Contudo, utilizar corretamente estes instrumentos é
condi¢@o fundamental para que deles se obtenha seus
potenciais resultados. E comum encontrar dificuldades
no seu entendimento conceitual, resisténcia ao
seu uso, baixa disponibiliza¢do de recursos para
seu desenvolvimento e manutengdo, treinamento
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inadequado ou mesmo desconhecimento de sua
existéncia (BATTIKHA, 2003).

O objetivo deste artigo € identificar as principais
motivacgdes, beneficios e dificuldades na certificacao
de SGQs ISO 9001 em empresas brasileiras.
Adicionalmente investigaram-se as principais praticas
(programas e ferramentas) da gestdo da qualidade
que ddo suporte a este tipo certificacio e qual o seu
relacionamento com outros tipos de sistemas, tais
como a ISO 14001 (Sistema de Gestao Ambiental)
e a OHSAS 18001 (Sistema de Gestao da Satide e
Seguranga do Trabalho).

A abordagem metodoldgica utilizada foi a pesquisa
tipo survey em 191 empresas brasileiras certificadas
segundo a norma ISO 9001 (INTERNATIONAL...,
2008) constante da base de dados do INMETRO
(Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo
e Qualidade Industrial). Os procedimentos
metodoldgicos serdo mais bem esclarecidos na Segéo 3.

Este artigo estd estruturado em 6 Secdes. Depois
desta introdugio, apresenta-se a sintese do referencial
tedrico (Sec¢ao 2) que deu suporte ao desenvolvimento
do trabalho, seguido do método de pesquisa (Secao
3). As segdes 4 e 5 apresentam, respectivamente,
os resultados obtidos e a sua discussao e andlise. A
secdo 6 traz as conclusdes do estudo, seguida das
referéncias bibliograficas e dos Apéndices.

2 Fundamentagao teorica

Neste item, serd apresentada uma sintese da revisdao
tedrica utilizada para realizagdo da pesquisa.

2.1 Gestao da qualidade

A qualidade de bens e servigos deve ser encarada
como uma questao maior na empresa e ndo mais como
um aspecto apenas voltado ao setor de producio
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002). Com
a competitividade atingindo niveis cada vez mais
elevados, as empresas passaram a observar a forma
como produzem seus bens e servigos sob uma nova
6tica. Elas devem ter a exceléncia como uma meta
continua, de maneira a conseguirem vantagem
competitiva no contexto em que estio inseridas
(BATTIKHA, 2003). Este movimento fez com que
as empresas se organizassem e adotassem SGQs
para ajudé-las a alcancar seus objetivos (PINTO;
CARVALHO; HO, 2006).

Gestao de qualidade € um conjunto de ag¢des
coordenadas que permitem gerenciar uma
organizacdo, objetivando a satisfacdo dos agentes
intervenientes, o que inclui, principalmente, o cliente
externo (DOUGLAS; COLEMAN; ODDY, 2003;
FRANCESCHINI; GALLETO; CECCONI, 2006).

Para Lagrosen e Lagrosen (2003), um SGQ € uma
reunido de técnicas e modelos de gerenciamento
que visam a qualidade, tanto no setor de manufatura

como no setor de servigos. Ele pode ser empregado
em institui¢cdes de qualquer porte e nacionalidade
(MACHADO; ROTONDARO, 2003).

O SGQ € uma forma de gestao definida pela
alta direcdo que se fundamenta na identificagdo de
requisitos dos clientes, padronizagdo de processos
e melhoria continua (VALLS, 2005; UENO, 2008).

2.2 Sistemas de gestao ISO 9001

A International Organization for Standardization
é aresponsavel pelas normas ISO em todo o mundo.
Trata-se de uma organizacdo internacional com
sede em Genebra, fundada em 1946, que objetiva o
desenvolvimento de normas técnicas para aplicacio
mundial, possuindo grande representatividade no
estabelecimento de padrdes internacionais para a
gestdo (CORREIA; MELO; MEDEIROS, 2006;
GALBINSKI, 2008).

As normas ISO 9000 sao reconhecidas
internacionalmente e, em alguns nichos de mercado,
tém forte apelo comercial, incentivando vendas e
estabelecendo parcerias comerciais (VALLS, 2005;
FRANCESCHINI; GALLETO; CECCONI, 2006).
A série ou familia de normas ISO 9000 € composta
pelas seguintes normas: ISO 9000, que apresenta
fundamentos e vocabuldrio; ISO 9001, que € a norma
certificavel, apresentando os requisitos bdsicos para
um SGQ; e a ISO 9004, que apresenta recomendagdes
para a melhoria do desempenho dos SGQs (CORREIA;
MELO; MEDEIROS, 2006).

A norma ISO 9001 € um padrdo certificdvel de
qualidade que foca principalmente a obtencao de
processos eficazes e clientes satisfeitos. Este padrao é
aplicdvel, pelo menos em tese, a todas as organizagdes,
independente do tipo, tamanho ou produto/servico
oferecido e pode ser considerado um elemento basico
e introdutdrio para estabelecer processos estruturados
e organizados, tornando-se a base fundamental para o
avanco da qualidade e, consequentemente, da gestao
empresarial (DOUGLAS; COLEMAN; ODDY, 2003).

A eficédcia dos processos serd alcancada por meio da
melhoria nas especificacdes, do seu controle a partir
de indicadores, do treinamento da mao de obra e da
melhoria continua do processo em si. Ja os clientes
ficardo satisfeitos porque os produtos e 0s processos
produtivos deverdo ser desenvolvidos com base na
sua real necessidade.

A ultima versdo da norma ISO 9001 foi publicada
em novembro de 2008, sendo esta sua quarta edi¢do.
A ISO 9001:2008 € uma emenda e ndo a revisao
completa da sua versdo anterior. Nenhum requisito foi
adicionado, porém ela representou uma clarificag@o
dos requisitos ja existentes (GALBINSKI, 2008).

A norma ISO 9001 (INTERNATIONAL..., 2008)
esta baseada no ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act),
que também estrutura as normas ISO 14001 e OHSAS
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18001. A ideia € manter um ciclo de melhoria continua
dos padrdes de gestdo sempre elevando o desempenho
a um grau superior, partindo do Plan (planejar):
estabelecer os objetivos e processos necessarios
para produzir resultados de acordo com os requisitos
dos clientes e politicas da organizacdo; Do (fazer):
implementar os processos; Check (checar): monitorar e
medir processos e produtos em relagdo as politicas, aos
objetivos e aos requisitos e relatar os resultados; e Act
(agir): executar agdes para promover continuamente
a melhoria do desempenho do processo.

2.3 MotivacOes para a certificacao

As motivacdes para a adocdo da norma ISO
9001 sdo discutidas por diversos autores, alguns
remetem a suas versdes anteriores, como Xavier
(1995), Huarng, Horng e Chen (1995), Vloeberghs
e Bellens (1996), Anderson, Daly e Johnson (1999),
Beattie e Sohal (1999) e Terziovski e Sohal (2000).
Enquanto os estudos mais recentes ja contemplam a
nova versdo, que possui maior orientacéio para gestao
por processos, como Sampaio, Saraiva e Rodrigues
(2009), Feng, Terziovski e Samson, (2008), Pinto,
Carvalho e Ho (2008), Nair e Prajogo (2009), Scott,
Wilcock e Kanetkar (2009) e White et al. (2009).

As motivagdes para a certificagdo da ISO 9001
podem ser classificadas em duas categorias: motivacdes
internas e motivacdes externas (RAYNER; PORTER,
1991; VAN DER WIELE; BROWN, 1997; SAMPAIO;
SARAIVA; RODRIGUES, 2009; ANDERSON;
DALY; JOHNSON, 1999; BEATTIE; SOHAL, 1999).

As internas estdo relacionadas com o objetivo
de alcancar a melhoria da organizagdo, enquanto as
externas estdo relacionadas ao marketing, pressoes
do cliente e aumento do market share (SAMPAIO;
SARAIVA; RODRIGUES, 2009). As motivacdes
podem gerar resultados distintos em funco do grau de
comprometimento dos dirigentes, da conscientizagao
em relacdo a deficiéncias empresariais existentes e
da disponibilidade de recursos financeiros, fisicos
e humanos.

Lo e Chang (2007) relacionaram as motivagdes
para a certificagdo da ISO 9001 com os beneficios
obtidos. Para Feng, Terziovski e Samson (2008), o
fato de que haja apenas motivagdes externas pode
gerar sérios transtornos ao processo de implantagao.

Um dos primeiros estudos realizados no Brasil
sobre o tema foi o de Xavier (1995), que destaca as
seguintes motivagdes: reconhecimento internacional
(57%); atualizacdo do sistema de qualidade jé existente
(27%); decisdo de cipula no dmbito da corporagdo
(26%); e exigéncias contratuais (17%). Corrobora
esta visdao Corbett (2005), salientando que uma
considerdvel parte das certificagdes ISO 9001 pode
ser explicada pela pressdo exercida por clientes a
jusante das cadeias de fornecimento global sobre as

empresas situadas em outros paises. Isto implica que
as empresas exportadoras em uma regiao também
pode simultaneamente importar praticas de gestdo.

Estudos internacionais como o de Van der Wiele
e Brown (1997), realizado na Australia, destaca o
fator de motivacdo interno relacionado a melhoria
da qualidade e da eficiéncia, e como externo o
marketing. Para Nair e Prajogo (2009), os principais
motivos estdo relacionados a melhoria da imagem
ou reputagdo e o atendimento das expectativas dos
clientes. Scott, Wilcock e Kanetkar (2009), que
estudaram empresas canadenses do setor de alimentos,
destacam dois fatores internos de motivagdo: a
melhoria do desempenho em qualidade e a melhoria da
produtividade. Lo e Chang (2007) estudaram empresas
em Taiwan, nas quais as motivacgdes relacionadas a
aspectos internos predominaram.

2.4 Beneficios provenientes da certificacao

De uma forma geral, a literatura apresenta diversos
beneficios provenientes do sistema ISO 9001. Eles
podem ser sentidos diretamente sobre os principais
elementos que compdem a empresa: projeto, produgao,
produto e cliente (HUARNG; HORNG; CHEN, 1995;
SHIH; HUARNG:; LIN, 1996; VLOEBERGHS;
BELLENS, 1996; VAN DER WIELE; BROWN, 1997,
ANDERSON; DALY; JOHNSON, 1999; BEATTIE;
SOHAL, 1999; LEE; ZHOU, 2000; BATTIKHA, 2003;
LAKHAL; PASIN; LIMAM, 2006; LO; CHANG,
2007; PINTO; CARVALHO; HO, 2008; SCOTT;
WILCOCK; KANETKAR, 2009; AL-RAWAHI;
BASHIR, 2009; KUMAR et al., 2009).

Os beneficios da certificagdo estdo diretamente
relacionados com as caracteristicas das motivacdes para
a implantacdo do SGQ, ou seja, quando as empresas
se certificam principalmente devido a motivacdes
externas, as melhorias obtidas sdo, em geral, de
natureza externa. Por outro lado, as motivacdes
internas levam aos beneficios de dimensdes mais
globais (SAMPAIO; SARAIVA; RODRIGUES, 2009).

Estudos apontam que os beneficios internos
podem ser relacionados as questdes de eficiéncia e
gerenciais. Os relacionados a eficiéncia sao: reducdo
de custos; melhoria da produtividade; reducdo de
setup; reducao de tempo de ciclo e tempo de parada de
equipamentos; menores tempos de entrega; menores
taxas de defeitos; reducdo de etapas desnecessdrias
de processos; eliminacdo de movimentacdes
desnecessdrias de produto/pessoal; e reducao de
reclamacdes dos consumidores (SHIH; HUARNG;
LIN, 1996; VLOEBERGHS; BELLENS, 1996;
TERZIOVSKI; SOHAL, 2000; PINTO; CARVALHO;
HO, 2008; SAMPAIO; SARAIVA; RODRIGUES,
2009). Ja os relacionados a natureza gerencial sdo:
melhoria do ambiente de trabalho; melhoria do
sistema de documentacao; e clareza na distribuicio de
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responsabilidades (MOTWANI; KUMAR; CHENG,
1996; PINTO; CARVALHO; HO, 2008; SAMPAIO;
SARAIVA; RODRIGUES, 2009; SCOTT; WILCOCK;
KANETKAR, 2009).

Soma-se a isso o fato de que a implantagdo
bem-sucedida de sistemas da qualidade estabelece
e aumenta o processo de previsibilidade do produto,
aumentando a eficiéncia, a redu¢@o de desperdicios,
a qualidade e a lucratividade. Também se verifica
redugdo na variabilidade, no custo de retrabalho, na
emissao de residuos, no tempo de ciclo e no tempo de
inatividade dos equipamentos (ZU, 2009; PSOMAS;
FOTOPOULOS; KAFETZOPOULOS, 2011).

O aumento na previsibilidade do produto se dd a
partir do consistente estabelecimento de padrdes de
projeto e de producdo, que devem ser eficazmente
comunicados aos funciondrios e rigidamente seguidos.

Vale destacar que Lo e Chang (2007) nao
identificaram relacionamento significativo entre a
certificacdo ISO 9001 e o aumento de market share
ou da vantagem competitiva, mas apenas aspectos
internos como eliminagdo de erros e reducdo de
retrabalho e refugo.

Lima, Resende e Hasecnclever (2000), em
um estudo empirico realizado com 129 empresas
brasileiras, compararam o desempenho de organizacoes
certificadas segundo a norma ISO 9001 com um
grupo controlado de empresas ndo certificadas.
As evidéncias indicaram que ndo havia, a época,
diferengas significativas nos resultados empresariais
gerais das organizacdes pesquisadas. Contudo, os
pesquisadores concluiram que seria importante
e necessdrio estender e aprofundar o estudo para
melhor compreensao desta realidade, incluindo um
mapeamento critico do uso de outros elementos
relacionados a qualidade, o que inclui os programas
e ferramentas da qualidade.

2.5 Dificuldades da certificagao

Alguns obstdculos a implantagdo de sistemas,
programas ou mesmo ferramentas da qualidade
podem existir e necessitam de especial atengdo
dos gestores. Muitas empresas que implementaram
sistemas de gestdo da qualidade, apesar dos esforcos,
acabaram abandonando-os, principalmente devido a
falta de comprometimento da alta geréncia, restricdes
financeiras, culturas inadequadas e excessiva burocracia
encontrada no uso e interpretagdo erronea dos
preceitos da norma (HELLSTEN; KLEFSJ 0, 2000;
FRANCESCHINI; GALLETO; CECCONI, 2006).
Para Tarawneh (2000), as principais dificuldades sao:
resisténcia a mudanca; baixa capacitagdo da mao de
obra; complexidade de alguns instrumentos de gestdo
e de processos produtivos da empresa; e necessidade
de investimento constante em capacita¢do e melhorias.

Para Asif et al. (2009), as empresas focam muito
o caminho para implementacio da norma (processos
e praticas), mas ignoram os mecanismos para sua
institucionalizacdo, que € o processo de tornd-la parte
integral e sustentdvel da organizagdo, incorporando-a
efetivamente a sua cultura e estrutura.

Pinto, Carvalho e Ho (2006) destacam como
as principais causas do insucesso dos programas
de qualidade ISO 9001, do Seis Sigma e da TQM
(Total Quality Management) a escassez de recursos
financeiros para a implantacdo e o frdgil apoio da
dire¢do da empresa. Mattos e Toledo (1998), por sua
vez, enfatizam dificuldades relacionadas a gestdo e
formalizacdo dos custos da qualidade.

Para Corbett, Montes-Sancho e Kirsch (2005),
outras dificuldades sdo os custos considerdveis com
auditores e consultores e tempo e esforco demandados
dos funciondrios e dirigentes. Soma-se a isto o fato
de a ISO 9001 ser geralmente o primeiro padrdo
normativo de gestdo adotado pelas empresas, o que
as faz ter que desenvolver processos e documentos
do estédgio zero.

2.6 Sinergia com outros programas

Para Carvalho e Miguel (2012), outras normas
de gestdo de cardter voluntdrio foram fortemente
influenciadas pela ISO 9001, como a ISO 14001 de
Gestdo Ambiental e a OHSAS 18001 de Sadde e
Seguranga do Trabalho.

Em decorréncia da conscientizacdo popular
crescente sobre os danos causados ao meio ambiente
e a saide de comunidades, as organizacdes estao
sendo cada vez mais pressionadas a demonstrar
gerenciamento adequado de suas estruturas ambientais,
sociais e econdmicas (POMBO; MAGRINI, 2008). A
opcdo mundialmente mais utilizada para equacionar
as demandas ambientais e também melhorar o
desempenho organizacional sdo os sistemas de gestao
ambiental com base na norma ISO 14001, que foi
desenvolvido para ser compativel com a ISO 9001
(AVILA; PAIVA, 2006).

Gonzalez, Sarkis e Adenso-Diaz (2008) salientam
que a organizagdo se beneficiard com a implantagio
deste sistema por meio da redugdo de custos, melhor
atendimento das necessidades dos clientes, gestdo de
melhorias, melhoria da imagem junto a sociedade,
aumento da responsabilidade social, redugdo do
consumo de energia, maior eficiéncia nos processos,
redugdo de geracdo de rejeitos, uso de técnicas mais
eficientes de tratamento de efluentes liquidos e
incremento da vantagem competitiva. Além disso, a
cadeia de suprimentos comeca a sofrer exigéncias dos
fornecedores e clientes, fazendo com que a questao
ambiental seja difundida ao longo de toda ela.

Destaca-se que, para pequenas e médias empresas,
o desafio do desenvolvimento e implementacio das
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estratégicas ambientais € ainda maior, dadas suas
limitagdes financeiras (DAHLMANN; BRAMMER;
MILLINGTON, 2007).

Em contrapartida, estas empresas de porte menor
tém elementos que contrabalanceiam a deficiéncia
financeira e facilitam o desenvolvimento de
sistemas deste tipo: estrutura organizacional mais
horizontalizada; processos mais simples; maior
agilidade na tomada de decisdo; maior eficdcia no
fluxo de informagdes; etc.

Ja a norma OHSAS 18001:2007 (Occupational
Health and Safety Assessement Series), também
desenvolvida para ser compativel com o sistema
ISO 9001, fornece requisitos minimos para os
sistemas de gestao de seguranga e saide do trabalho.
Ela também se baseia no ciclo PDCA, como as
normas ISO 9001 e ISO 14001. Segundo OHSAS
18001 (OCCUPATIONAL..., 2007), os fatores que
influenciam mais fortemente o desempenho da gestao
da satide e seguranc¢a do trabalho em uma empresa
sdo: nivel de detalhes e a complexidade do sistema;
porte da organizagdo; cultura da empresa; e natureza
dos seus servigos e produtos.

2.7 Praticas da qualidade

Behara e Gundersen (2001) concluiram que nem
todos os programas e ferramentas da qualidade sdo
igualmente apropriados para todas as organizagdes. O
nivel de qualidade e desempenho da gestio influencia
e as vezes define quais deles devem ser utilizados.

Existem varios modelos de Gestdo da Qualidade
Total (Total Quality Management — TQM) disponiveis,
mas alguns construtos sdo identificados na maioria
deles: foco no cliente; lideranca e comprometimento
da alta geréncia; envolvimento e participacdo da forca
de trabalho; relacionamento com os fornecedores e
parceiros; gestdo por processos, gestdo por diretrizes;
melhoria continua de processos, produtos e servigos;
e andlise de fatos e dados relativos a qualidade.
Alguns elementos sao fundamentais para o sucesso na
implementacao destes sistemas: estabelecer objetivos
claros e factiveis; atribuicao de poder; e treinamento
dos funciondrios no uso das técnicas e ferramentas da
TQM (HELLSTEN; KLEFSJO, 2000; CALARGE;
LIMA, 2001; VALLS, 2004; PINTO; CARVALHO;
HO, 2006; FRANCESCHINI; GALLETO; CECCONI,
2006; PINTO; CARVALHO; HO, 2008).

Vdrias praticas estdo associadas a implementacao
bem-sucedida da gestdo da qualidade. A denominag@do
de praticas envolve, neste trabalho, programas e
ferramentas da qualidade.

Alguns autores, como Worley e Doolen (2006),
Gapp, Fisher e Kobayashi (2008), Pettersen (2009),
Godinho Filho e Fernandes (2009), Agostino e
Arnaboldi (2011) e Ray e Das (2010), apontam, por
exemplo, o Balanced Scorecard (BSC), a produgao

enxuta (Lean Production), o 5S e o Six Sigma
como programas fortemente relacionados a gestdo
da qualidade.

Ja as ferramentas bdsicas associadas a gestdo da
qualidade com forte potencial de uso pelos grupos de
melhoria na organizacdo sdo: SW1H; Brainstorming;
Benchmarking; Circulos de Controle da Qualidade;
Controle Estatistico do Processo; Diagrama de
Ishikawa; e Diagrama de Pareto (EIGELES, 2003;
MADU, 2005; SALAHELDIN; ZAIN, 2007;
ADEBANIJO; ABBAS; MANN, 2010; HENSLEY;
UTLEY, 2011; CHAVAN, 2011).

Por outro lado, existe um conjunto de ferramentas
avancadas da qualidade, que obviamente geram
resultados mais expressivos, porém que exigem maior
desenvoltura da empresa: Andlise do Modo e Efeito
da Falha (Failure Mode and Effect Analysis - FMEA),
Desdobramento da Funcao Qualidade (Quality
Function Deployment — QFD) e SERVQUAL
(TENG et al., 2006; LADHARI, 2009; MEHRJERDI,
2010). Esta dltima aplicada a empresas de servigo. O
Apéndice 1 traz a definicdo dessas préticas, que foram
encaminhadas, junto ao instrumento de pesquisa,
para os respondentes do survey.

3 Método de pesquisa

Esta pesquisa € do tipo survey, cujo questiondrio foi
estruturado com base na escala Likert de 5 pontos e
enviado por e-mail para as 3.951 empresas, certificadas
segundo a norma ISO 9001, com cadastro atualizado
no banco de dados INMETRO, das quais se obteve
um retorno efetivo de 191 questiondrios respondidos.
Suas questdes foram elaboradas de forma que ndo
houvesse intervencao direta e influéncia do pesquisador
sobre o pesquisado, conforme preceituam Sampieri,
Collado e Lucio (2006).

Foi realizado um teste piloto com o questiondrio
em duas organizagdes pertencentes ao universo a
ser estudado antes de ele ser efetivamente enviado,
conforme sugerem Cooper e Schindler (2003). Como
resultados deste teste, foram realizadas alteracdes em
algumas poucas questdes e fusdes de outras.

O questiondrio continha algumas poucas perguntas
abertas e, em sua grande maioria, perguntas fechadas
com base na escala Likert, em que as empresas
deveriam classificar seu nivel de concordancia
com as questdes postas por meio de uma escala de
1 a 5 que representava, respectivamente: discordo
totalmente; discordo; indiferente; concordo; e concordo
plenamente.

O questiondrio foi estruturado da seguinte maneira:
uma primeira parte caracterizando a empresa (porte,
tempo de mercado, principais produtos, etc.); uma
segunda parte caracterizando os sistemas certificaveis
de gestdo; e uma terceira parte investigando os
programas e ferramentas da qualidade.
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A tabulacio dos dados foi realizada de modo a
sistematizar as informagdes colhidas, agrupando-as
de forma que se pudesse trabalhd-las estatisticamente.
Utilizando o software Statistica, as informacdes foram
analisadas de modo a tragar um cendrio da situacio
das empresas em relacdo ao objeto de pesquisa.

4 Apresentacao e analise dos
resultados

As empresas pesquisadas sdo, em sua maioria,
da regiao Sudeste (65%) e de pequeno (46%) e
médio porte (33%). A amostra foi composta
predominantemente por empresas que pertencem
a industria de transformacao (62,8%), seguida pela
industria de construcdo (28,8%).

Da amostra, 37,91% conseguiram sua primeira
certificacao ISO 9001 entre os anos de 2006 e 2009;
35,71% certificaram no periodo de 2001 a 2005; 17%
conseguiram sua certificacdo entre os anos de 1996
e 2000; e apenas 9,34% das empresas certificaram
antes de 1995, conforme mostra a Figura 1. Percebe-se
um gradativo aumento do nimero de certificacdes
no decorrer dos anos, seguindo a tendéncia mundial.

A Figura 2 mostra o investimento feito pelas
empresas para conseguir a certificacdo ISO 9001.
Pelos dados, percebe-se que 77% dos respondentes
investiram, no maximo, R$ 50.000,00 para conseguir
sua certificagdo ISO 9001, e apenas 4,23% da amostra
investiu entre R$ 100.001,00 a R$ 500.000,00. Esses
resultados estdo em consonancia com os dados de
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Figura 1. Ano da primeira certificagdo ISO 9001.
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Figura 2. Investimento para a certificagdao ISO 9001.

porte das empresas estudadas, em que apenas 17%
sdo de grande porte.

Das empresas da amostra, 13,61% possuem
certificacdo ISO 14001 e 8,38% possuem certificacao
OHSAS 18001.

O Apéndice 2 apresenta a sintese da estatistica
descritiva das questdes referentes a motivagao,
beneficios, dificuldades e grau de utilizacao de
programas e ferramentas da qualidade, apresentando
sua média, desvio padrdo, moda e mediana. Estas
questdes serdo analisadas nesta parte do artigo.

A implantacio e certificacdo ISO 9001
requer tempo e dedicacdo dos colaboradores.
Aproximadamente metade da amostra implantou o
sistema entre 6 e 12 meses (50,5%), seguido da faixa
de 12 a 18 meses com 26,8%.

Os resultados revelam que os programas e/ou
ferramentas (préticas) mais utilizados foram: 5S
(média 4,03), brainstorming (média 3,72) e diagrama
de Ishikawa (média 3,61), todas com mediana 4 e
moda 5. Por outro lado, as menos utilizadas foram:
Servqual (média 1,46) e QFD (média 2,09), ambas
com a moda igual a 1, ou seja, a maioria das empresas
pesquisadas as desconhecem, conforme ilustra a
Figura 3.

No caso do Servqual, por ser uma ferramenta
aplicada a servigos, o desconhecimento e pouca
utilizagdo podem estar associados ao perfil da amostra,
que ¢ predominantemente de empresas industriais.
No entanto, no caso do QFD o resultado nédo era
esperado, pois esta ferramenta esta elencada nas
normas TS do setor automobilistico.

As principais motivacdes para implementacio ISO
9001 apontadas pelas empresas foram: melhoria na
organizagdo interna (média 4,55), maior eficiéncia
produtiva (média 4,49) e maior confiabilidade na
marca da empresa perante consumidores (média
4,39), todas essas alternativas tiveram média e moda
iguais a 5, ou seja, concordancia plena.

Vale destacar que a maioria das motivacgdes
apresentadas no instrumento de pesquisa atingiu
um grau de concordancia elevado (média geral 3,85),
conforme ilustra a Figura 4 (ver também dados no
Apéndice 2). As excecdes foram as alternativas
referentes a exigéncia de regulamentacdo de algum
bloco econdmico ou governo externo e a pressio
dos competidores, que obtiveram as duas menores
médias, respectivamente 2,63 e 2,89, ambas com
mediana 3, que € o ponto de neutralidade da escala.

Destaca-se ainda que, no caso da alternativa sobre
e a exigéncia de regulamentacio de algum bloco
econdmico ou governo externo, a moda foi 1, ou seja,
maior nimero de empresas discorda fortemente que
essa seja uma motivagdo para a implementagdo de
programas de qualidade.

As empresas pesquisadas identificaram varios
beneficios como fruto da ISO 9001, sendo a média
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Figura 4. Grau de concordancia com relagdo as motivacdes para a implementacdo. Boxplot da amostra para todas as questdes

do bloco.

geral desse grupo de questdes igual a 4,0, conforme
ilustra a Figura 5 (ver dados complementares no
Apéndice 2). Os beneficios que obtiveram médias
mais elevadas foram: melhoria da qualidade nos
processos (média 4,58) e maior conscientizagio dos
empregados em relagdo a qualidade (média 4,55),
ambas com moda e mediana iguais a 5. Contudo,

além desses dois beneficios, outros seis obtiveram
moda e mediana igual a 5, ou seja, a maioria da
amostra concorda plenamente que obteve, além dos
dois ja elencados, os seguintes beneficios: melhoria
na cultura organizacional (média 4,40); melhoria na
imagem da empresa (média 4,38); maior visibilidade
da empresa junto a clientes e fornecedores (média
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Figura 5. Grau de concordancia com relac@o aos beneficios obtidos. Boxplot da amostra para todas as questdes do bloco.

4,32); aumento da satisfagdo do cliente (média 4,36);
melhoria no planejamento (média 4,38); e influéncia
positiva nos demais processos internos de gestio
(média 4,38).

O tnico beneficio em que houve leve discordancia
foi o relacionado a reduc@o dos custos com treinamento
(média 2,81), com moda e mediana igual a 3, ponto
de inflexdo da escala.

Considerando-se o impacto ISO 9001 nos critérios
competitivos, também se observa forte concordancia
entre as empresas pesquisadas (média geral 4,01),
conforme ilustra a Figura 6 (ver dados no Apéndice 2).
No entanto, os critérios competitivos qualidade e
confiabilidade como j4 eram de se esperar, destacam-se
com moda e mediada igual a 5, enquanto para os
critérios flexibilidade, rapidez e custo, a moda e
mediana sdo 4, o que reflete uma concordéancia parcial.

O resultado do grupo de questdes que retrata
as dificuldades na implementagdo da ISO 9001
estd sintetizado na Figura 7 (ver também dados
no Apéndice 2). Ao contrario das questdes de
motivacdo e beneficios, as questdes relacionadas
as dificuldades obtiveram médias baixas (média
geral 2,71), situando-se na regido de discordancia,
o que implica na conclusdo de que as empresas nao
enfrentaram dificuldades significativas no processo
de implementagao.

A dificuldade mais expressiva estava relacionada
aresisténcia dos funciondrios, que obteve média 3,27
e moda e mediana 4, significando uma concordancia
parcial. Curiosamente, um dos maiores beneficios
obtidos foi a maior conscientizagio dos empregados
em relag@o a qualidade, ou seja, uma vez vencida a
resisténcia dos funciondrios, esse aspecto se converte
em beneficio para a organizagdo.

Para eliminagido ou minimizacdo da resisténcia
dos funciondrios, pode-se lancar mao dos seguintes
elementos: sensibilizar a forga de trabalho por meio
de palestras e treinamentos; esclarecer e discutir as
implicac¢des dos novos procedimentos, seus beneficios
e dificuldades tanto para a empresa como para 0s
funciondrios; simplificar a linguagem da documentacao
da qualidade de forma a facilitar o entendimento
pelos escaldes mais baixos; trabalhar em estreita
parceria com o setor de recursos humanos durante a
implantaco do sistema e premiar o bom desempenho.

Por outro lado, as dificuldades relacionadas ao
pouco envolvimento da geréncia intermedidria,
pouco apoio da alta administracao, altos custos
de implementacdo e falta de infraestrutura
organizacional obtiveram moda 1, ou seja, as empresas
entrevistadas discordam fortemente de que esses
aspectos representem dificuldade no processo de
implementacdo. Desta forma, pode-se inferir que
houve o apoio tanto da alta administragdo como da
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média geréncia a esse processo, com disponibilizacdo  entre empresas que possuem apenas a certificacdo ISO

dos recursos necessarios de infraestrutura. 9001 e empresas que possuem as certificacdes ISO
9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, simultaneamente.
5 Discussio A Figura 8 traz a comparagio entre as médias.

O estudo realizado mostra que as empresas que
Foi feita uma andlise para comparar o grau de  possuem as trés certificagdes (ISO 9001, ISO 14001 e
utilizacdo das ferramentas e programas da qualidade =~ OHSAS 18001) utilizam as ferramentas e programas
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da qualidade em maior grau comparado com as que
possuem apenas certificacdo ISO 9001. Somente a
ferramenta Controle Estatistico do Processo teve média
maior nas empresas com apenas a certificacdo ISO
9001, comparada com a de empresas que possuem
as trés certificagdes. Ainda assim, com uma pequena
diferenca.

Pode-se dizer que esse fendmeno ocorre devido ao
fato de que, na maioria dos casos, as empresas com
as trés certificacdes sdo empresas de maior porte,
com mais capital para investimento em treinamentos
e consultoria para a implantacdo das ISO 9001, dos
programas e das ferramentas da qualidade.

Quando se comparam os resultados desta pesquisa
com os do estudo de Pinto, Carvalho e Ho (2006),
cujo foco eram empresas de grande porte, observa-se
que a incidéncia de certificagao ISO 14001 era bem
superior (39,4%), contra 13,6% desta pesquisa. Ja no
que concerne a certificagio OHSAS 18001, o dado
¢ bem mais proximo: 9,1% daquela, contra 8,38%
da atual pesquisa.

Também se observou, por meio do teste
quiquadrado, que as empresas que t€ém ISO 14001
utilizam mais as ferramentas SW1H (p-value = 0,011)
e diagrama de Ishikawa (p-value = 0,047) do que
as que ndo tém esse certificado, para um grau de
confiangca de 95%. Além disso, as empresas que
tém certificacio OHSAS 18001 utilizam mais as
ferramentas SW1H (p-value = 0,006), benchmarking
(p-value = 0,015) e histograma (p-value = 0,015) do
que as que ndo t€m. Nas demais ferramentas, nao
houve diferenga significativa.

No presente estudo, foi utilizado o software
Statistica para verificar as correlagdes existentes
entre as questdes/empresas ao nivel de 5%. As
correlacdes foram organizadas em uma matriz e
aquelas estatisticamente significativas (coeficiente de

correlagdo linear de no minimo 0,65) foram analisadas.
A matriz completa ndo pode ser apresentada neste
texto porque seu tamanho € incompativel com o espago
disponivel para publica¢do. Contudo, a Tabela 1
mostra as correlacdes significativas de acordo com
a proposta do trabalho.

O grau de utilizagdo das ferramentas Brainstorming
e Benchmarking se mostraram bastante vinculadas.
Essas ferramentas, geralmente, sdo utilizadas
em conjunto nas empresas. Pode-se utilizar o
Brainstorming para a geragio de ideias com o intuito
de definir o foco do Benchmarking, que sera aplicado,
ou também pode ser utilizado, apds o Benchmarking
como busca de possiveis solugdes e ideias. Além disso,
possuem baixo custo de implantagdo e poucas horas
de treinamento dos colaboradores sdo necessdrias.

A implantag@o ISO 9001 traz muitos beneficios
para a instituicdo que se propde a desenvolver
seus conceitos e fungdes. Os respondentes desta
pesquisa identificaram que a motivagio “Melhoria
na eficiéncia produtiva” estd altamente relacionada a
“Melhoria na organizagio interna” e vice-versa. Com a
padronizacao dos processos técnicos e administrativos
e com a defini¢do de responsabilidades, as empresas
tornam-se mais organizadas internamente, e, desse
modo, geram-se menos retrabalhos e desperdicios,
aumentando a produtividade e a qualidade de produtos
e servicos, ou seja, aumentando a eficiéncia produtiva.

Os beneficios com a implementagdo da ISO
9001 mostraram elevada correlacdo positiva entre
si (ver Tabela 1), ou seja, quando um beneficio era
constatado outro beneficio era sentido.

Contudo destaca-se a correlagdo de 0,92 entre o
beneficio “Reduc¢ao das doencas do trabalho” com
“Redugdo dos tempos de afastamento por doengas”.
Verificou-se que a diminui¢do das enfermidades
ocupacionais, muito provavelmente em funcio de
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Tabela 1. Correlagoes significativas.
Ferramenta Ferramenta P
Benchmarking Brainstorming 0.69
Motivacio Motivacio ’
Maior eficiéncia produtiva Melhoria na organizag@o interna 0.84
Beneficio Beneficio ’
Melhoria da qualidade nos processos Melhoria na cultura organizacional 0,65
Aumento da lucratividade Aumento no faturamento da empresa 0,67
Maior visibilidade da empresa junto a clientes e Melhoria na imagem da empresa 0.67
fornecedores '
Aumento da satisfacdo do cliente Melhoria na imagem da empresa 0,68
Melhoria na comunicagdo interna Melhoria da qualidade nos processos 0,68
Maior vantagem competitiva e acesso ao mercado Maior retencio de clientes 0,69
Aumento da satisfaciio do cliente Maior facilidade na tomada de decisdes 0,66
Melhoria no planejamento Maior facilidade na tomada de decisdes 0,70
Melhoria no planejamento Aumento da satisfagio do cliente 0,69
Confiabilidade de produtos e processos Aumento da satisfagio do cliente 0,65
Reducio do prazo de entrega Aumento da lucratividade 0,69
Rapidez no lead time de produgao e/ou na entrega Aumento da lucratividade 0,65
Rapidez no lead time de produgado e/ou na entrega Redugdo do prazo de entrega 0,69
Reducio das doengas do trabalho Redugio dos acidentes de trabalho 0,82
Reducio dos tempos de afastamento por doengas Redugio dos acidentes de trabalho 0,76
Reducio dos tempos de afastamento por doengas Redugio das doengas do trabalho 0,92
Rapidez no lead time de produ¢ao e/ou na entrega Flexibilidade da pr(.)dP 6o em r.elagﬁo a prazos, local 0,70
de entrega, composicio do pedido, etc.
Confiabilidade de produtos e processos Qualidade dos bens e servigos fornecidos 0,66

melhores condi¢des de trabalho proporcionadas pelo
SGQ, estd altamente relacionada com a diminui¢do
dos afastamentos. Isto impacta positivamente o
moral da forca de trabalho e, consequentemente, a
produtividade da empresa.

6 Conclusao

Este trabalho permitiu avangar no mapeamento e
compreensdo da realidade das organizagdes brasileiras
certificadas segundo a norma ISO 9001. Neste sentido,
o estudo atualiza pesquisas anteriores, bem como
permite tragar um panorama do uso deste tipo de
sistema em empresas brasileiras.

Observa-se que, apesar de os beneficios serem
exaltados pelas empresas pesquisadas e as dificuldades
minimizadas, o grau de utilizagdo de programas e
ferramentas ainda estd bem aquém do que apontam as
pesquisas com dados de grandes empresas nacionais
e internacionais.

O panorama tragado pode dar suporte as
organizagdes que pretendem desenvolver este tipo de
sistema e, com isso, fazer com que elas evitem cometer
0s mesmos erros que suas predecessoras. Também sdo
dados que certamente motivario muitos empresarios,
consultores e pesquisadores no desenvolvimento
destes sistemas, programas e ferramentas em funcao
do panorama positivo aqui apresentado.

Outro aspecto importante € que ndo se verifica
a efetiva utiliza¢do conjunta dos sistemas gestdao
ISO 9001, ISO 14001 e OHSAS 18001, dado que
poucas sdo as empresas da amostra que as possuem
concomitantemente.
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Apéndice 1. Defini¢iio das praticas investigadas.

Praticas Definicio

Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke, de origem japonesa ou em portugués Descarte, Arrumacao,
58 Limpeza, Saude e Disciplina. Tem como objetivos a diminui¢do de desperdicios e custos e aumento
da produtividade baseado na melhoria da qualidade de vida dos funciondrios.

Trata-se de uma ferramenta que auxilia na estruturag@o de planos de agdo a partir de questdes-
SWI1H ou SW2H chave (O que? Quem? Quando? Onde? Por que? e Como?). Ja a SW2H acrescenta a questio
Quanto? Enfatizando custo da ag@o.

Anilise do modo e  E um processo sistemitico e documentado para avaliacio e reducio de riscos de falhas em projetos
do efeito das falhas e processos. Seu objetivo € identificar, definir, priorizar e reduzir os potenciais de falhas o mais cedo
(FMEA) possivel, diminuindo as chances de sua ocorréncia tanto nos clientes internos como externos.

E um processo continuo e sistematico para avaliar produtos, servi¢os e processos em organizacoes
Benhchmarking  que sdo reconhecidas como possuidoras das melhores préticas, com a finalidade de servir de
referéncia para organizagdes menos avangadas.

E um processo de grupo em que os individuos emitem ideias de forma livre, em grande

Brainstorming . - P
quantidade, sem criticas e no menor espago de tempo possivel.
E um processo utilizado para colher dados baseados em observagdes amostrais com o
Check List objetivo de verificar com que frequéncia ocorre um evento ao longo de um periodo de tempo

determinado.

Controle Estatistico Controla a variagdo da média e desvio padrdo de uma determinada grandeza, utilizando as cartas
do Processo (CEP) de controle. Objetiva manter os processos dentro dos limites estabelecidos.

Tem por objetivo auxiliar o time de desenvolvimento a incorporar no projeto as reais necessidades

Desdobramento . . . . L .
da funcio da dos clientes. Por meio de um conjunto de matrizes, parte-se dos requisitos expostos pelos clientes
une e realiza-se um processo de “desdobramento”, transformando-os em especificagdes técnicas do
qualidade (QFD)
produto.
E uma representacdo gréifica que permite a organizagio de informagdes por semelhanca a partir
Diagrama de de seis eixos principais (método, material, mdquinas, meio ambiente, mio,de,obra e medicdo),
Ishikawa possibilitando a identificacdo das possiveis causas de um determinado problema ou efeito, de
forma especifica e direcionada.
Representa a sequéncia de atividades e processos, demonstram o fluxo dessas a¢des e permitem a
Fluxograma

identificagdo de problemas e qual a sua origem.

Ferramenta grafica e estatistica que organiza e identifica os dados de acordo com suas prioridades,

Grifico de Pareto a
por exemplo, pela decrescente ordem de frequéncia.

O histograma € uma ferramenta estatistica que, em forma de grafico de barras, ilustra a distribuiciio de

Histograma a.
£ frequéncia.

Objetiva a minimizagdo de erros por meio de sistematiza¢do de mecanismos simples de prevencio.

Poka Yoke . N A
Tem o significado “a prova de erros em portugués”.

Questionario composto por 22 perguntas que pretendem medir o desempenho da organizacdo em 5
dimensdes (Tangibilidade, Confiabilidade/Credibilidade, Receptividade, Garantia e Empatia), em dois
eixos principais: percepcio e expectativa. E no gap entre estes dois elementos que deve se centrar a
atencdo dos gestores (LADHARI, 2009; UENO, 2008).

E uma prética utilizada para reduzir o tempo de troca de ferramentas. Objetiva eliminar os sefups
ou, em Ultimo caso, mudar os sefups internos para externos.

ServQual

Setup rapido

O Seis Sigma pode ser entendido como uma metodologia utilizada para reduzir continuamente
a variabilidade dos processos e produtos, considerando a situagdo atual e a meta especificada,
normalmente pelos clientes. Um processo Seis Sigma € aquele no qual é rara a presenca de uma
variago fora das especificagoes.

Seis Sigma

Também conhecidos como circulos de controle da qualidade, sdo pequenos grupos de colaboradores,
em geral de 5 a 10 profissionais, que se retinem voluntariamente e de forma regular para monitorar,
identificar, analisar e propor solugdes para os problemas organizacionais (denominados de projetos),
principalmente aqueles relacionados a produgao.

Times da Qualidade
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Apéndice 2. Sintese da estatistica descritiva.

Ferramentas & Programas Média Desvio Moda  Mediana

5S 4,03 0,98 5 4
SW1H 3,61 1,43 4 4
Benchmarking 3,38 1,21 4 4
Brainstorming 3,72 1,32 5 4
SERVQUAL 1,46 0,96 1 1
CEP 3,18 1,35 4 3
Diagrama de Ishikawa 3,61 1,39 5 4
FMEA 2,82 1,42 1 3
Histograma 3,34 1,42 4 4
QFD 2,09 1,23 1 2
CCQ 2,73 1,28 3 3
6 Sigma 2,52 1,13 3 3
BSC 2,50 1,41 1 3

Motivacao Média Desvio Moda Mediana
Pressao dos competidores 2,89 1,37 4 3
Pressao dos clientes 3,80 1,17 4 4
Autoavaliacao 4,01 1,12 5 4
Exigéncia de regulamentacio de algum bloco econémico ou
governo externo 2,63 1,52 ! 3
Marketing 3,70 1,17 4 4

raca maior confiabili na mar mpr

I()}eer :If;oc((l; Su?n (i)d 0c;)e " abilidade na marca da empresa 439 0.90 5 5
i(l)lsgsl'ttil;l;;(l:de da empresa torna-se mais atrativa perante 3,55 1.50 5 4
Influenci itivamente a imagem mpr rant
midia e aasggiseda;e enie  magem G empresa perante s 4,06 LIS > 4
Parte da estratégia geral da empresa 4,27 0,97 5 5
Melhoria na organizacio interna 4,55 0,84 5 5
Maior eficiéncia produtiva 4,49 0,84 5 5

Dificuldade Média Desvio Moda Mediana
Resisténcia dos funcionarios 3,27 1,36 4 4
Pouco envolvimento da geréncia intermediaria 2,72 1,43 1 3
Pouco apoio da alta administracao 2,24 1,39 1 2
Altos custos de implementacio 2,59 1,27 1 3
‘IE)I:isluvl:;::e no entendimento da metodologia e das técnicas 2.85 133 4 3
Falta de capacitacio técnica dos trabalhadores 2,78 1,35 4 3
Falta de infraestrutura organizacional 2,51 1,36 1 2
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Beneficios Média Desvio Moda  Mediana
Melhoria na cultura organizacional 4,40 0,82 5 5
Reducio dos custos com treinamento 2,81 1,28 3 3
Aumento no faturamento da empresa 3,45 1,17 3 4
Melhoria na imagem da empresa 4,38 0,86 5 5
Melhoria da qualidade nos processos 4,58 0,71 5 5
Melhoria na comunicacao interna 4,19 0,90 5 4
Diminuicio dos desperdicios durante os processos 4,18 0,96 5 4
Maior retencao de clientes 3,88 1,16 5 4
Aumento da produtividade 4,04 0,89 4 4
Melhor gerenciamento e controle dos aspectos ambientais e
residuos industriais 384 L17 > 4
Maior visibilidade da empresa junto a clientes e fornecedores 4,32 0,99 5 5
Maior facilidade na tomada de decisoes 4,19 0,92 5 4
Aumento da satisfacio do cliente 4,36 0,79 5 5
Melhoria no planejamento 4,38 0,79 5 5
Influéncia positiva nos demais processos internos de gestdao 4,38 0,82 5 5
Maior conscientizacdo dos empregados 4,55 0,72 5 5
Maior vantagem competitiva e acesso ao mercado 4,14 0,98 5 4
Aumento da lucratividade 3,64 1,05 4 4
Reducio do prazo de entrega 3,61 1,13 4 4
Reducio de nao conformidades 4,09 1,00 5 4
Reducio dos acidentes de trabalho 3,79 1,19 5 4
Reducio das doencas do trabalho 3,44 1,26 3 4
Reducio dos tempos de afastamento por doencas 3,32 1,25 3 3
Flexibilidade da producio 3,72 1,14 4 4
Qualidade dos bens e servicos fornecidos 4,35 0,86 5 5
Rapidez no lead time de producio e/ou na entrega 3,86 1,05 4 4
Confiabilidade de produtos e processos 4,39 0,82 5 5
Reducio de custo do produto final 3,75 1,13 4 4







