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“O controlo da qualidade néo significa o alcaneeperfeicdo, mas uma producao
eficiente com qualidade, de acordo com a expeetaivmercado”
Deming

“ A qualidade consiste nas caracteristicas de wdypo/servico que vao ao encontro
das necessidades dos clientes e dessa forma poy@oesn a satisfacdo em relacdo ao
produto”

Juran



RESUMO

Este trabalho identifica as principais alteragbesordas em empresas que
desenvolveram o sistema de gestdo de qualidad®08Q@ O objectivo é verificar se a
certificacdo €, num contexto geral, sindbnimo detagem ou se pelo contrario a

certificacdo apenas dificulta a vida das organieaco

No sentido de desenvolver e enquadrar o tema,taiseddo aspectos relacionados com
a qualidade, a certificagéo, o aparecimento da ad8® 9000 e a sua relacdo com a
Gestdo da Qualidade Total (GQT) e ainda certoorf@stque possam influenciar a
performance das organizacdes, tais como a dimetsa&Empresa, a idade, o tempo
decorrido pos-certificagcdo e o mercado em que @lsagdomeéstico ou internacional).
A andlise destes aspectos revela auséncia de sonsatiteratura, pelo que se pretende

contribuir para a formacao de um consenso sobratéria.

A metodologia de trabalho consiste em aplicar uqudénito as empresas portuguesas
gue tenham implementado o sistema de gestdo daapemlISO 9000. Os dados
recolhidos séo trabalhados com recurso a técnieasediatistica descritiva e de
inferéncia estatistica, por forma a caracterizsittsacdo em Portugal e a testar algumas

hipoteses sobre motivacdes, obstaculos, vantaggesvantagens da ISO 9000.

O estudo termina com a comparacdo da analise ae6om a andlise pratica, na
tentativa de responder aos objectivos propostosgé&nal as vantagens verificadas sédo
superiores as desvantagens verificadas apés éicegdo e por isso, neste estudo, 0
saldo final revelou-se positivo.

Palavras chaves: Qualidade, ISO 9000, Vantagens, f¥#antagens, Performance



ABSTRACT

This study intends to identify the main organizasibtransformations that can result
from developing an ISO 9000 quality managementesystThe aim is to determine

whether certification is, in general, advantageoiudisadvantageous for organisations.

In order to achieve this aim, previous studiesl@nnature of the transformations that
occurred in certified organizations will be analysAspects related with the concept of
guality, standardization, ISO 9000 and the relaimos between ISO 9000 and Total
Quality Management (TQM) will be considered. Moregwseveral contingency factors

which can influence the performance of certifiedamizations, such as size, age, time
since certification and type of market in which tbempany operates, will also be

considered.

The review of the literature suggests that theie lesck of consensus on the advantages
and disadvantages of ISO 9000 certification. Thueeefthis study will try to contribute
to a clarification by means of the analysis of avey conducted in Portugal, with
companies that have implemented an ISO 9000 qualdgagement system. The data
collected is analysed by means of descriptive ardrential statistics, providing a
characterization of the situation in the countryd #me test of several hypotheses on the
motivations, obstacles, advantages and disadvantdd&0O 9000.

The study concludes with a comparison between walysis of the current state-of-the-
art and the results of the survey conducted. Ireggnthe advantages of certification
under ISO 9000 reported by Portuguese respondergass its disadvantages, resulting

in a net positive result.

Key Words: Quality, ISO 9000, Benefits, Disadvantags, Performance



1. INTRODUCAO

1. PROBLEMA A ESTUDAR

Actualmente, a qualidade é um dos conceitos maélda pelas organizagcbes e é
motivo de sucesso e factor de distincdo entre agedes. Indo mais longe, podemos
até dizer que € factor determinante em relacdonéincidade e a sobrevivéncia das

organizacoes.

De acordo com Deming (1986) a qualidade conduzdacéo de custos pela reducao
dos “re-trabalhos”, dos erros, dos atrasos e didauldiades imprevistas e ainda do
melhor uso do tempo, das maquinas e dos matdPiimitindo assim uma melhoria da

produtividade e a permanéncia da empresa no mercado

Correia (2002), partiihando do mesmo ponto de yis#édienta que: “O aumento da
produtividade causado pela melhoria da qualidaderepercussdes a dois niveis: na
reducdo dos custos, o que tem efeitos directosesobr lucros, e nos precos,
possibilitando a competicdo a pre¢cos mais reduzicws efeitos no aumento da quota

de mercado, e por esta via nos lucros”.

Se fizermos uma pesquisa relativamente ao termdidgda, encontramos uma
diversidade de significados para o mesmo concéité. porque “a qualidade é um
conceito abstracto que significa coisas difereptea pessoas diferentes. Depende dos
desejos de cada pessoa, dando énfase a satisfagaoecessidades e caréncias do
consumidor” (Lai, 2003).

No que respeita aos produtos e/ou servicos, hasvddfinicbes para qualidade: relacéo
custo/beneficio, valor acrescentado que outrosytosdndo tém, adequacdo ao uso,
conformidade com as exigéncias do cliente, fazen Beprimeira ou efectividade.

Resumindo o termo é geralmente usado para signiggaeléncia”.

Devido aos actuais padrfes de exigéncia e a ctescencorréncia, as organizagdes
tém procurado criar um ambiente favoravel ao dedeimwento de praticas que as

permitam alcancar um padréo de competitividade stmao contexto em que actuam.
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Estas praticas que tém como intuito a melhoria wdidpde da organizacdo, existem
sob diversos formatos, no entanto a implementagasistema de qualidade 150000

€ 0 que mais tem atraido as atencdes das orgaeizacbonsequentemente € 0 mais
frequente. Tal como referem Khan e Hafiz (1999pv8r e Anders (1994) "O programa

de standardizacdo da qualidade mais reconhecidis@&#000, tem recebido atencéo

internacional e tem-se posicionado como o padrayuebkdade preferencial”.

O objectivo deste trabalho é identificar as print@palteragdes ocorridas nas empresas

gue desenvolveram o sistema de qualidade ISO 9000.

No sentido de desenvolver e enquadrar o tema, tiisedd numa primeira fase
aspectos relacionados com a qualidade, a cerfificags norm&s em particular a
norma ISO 9000, e a relagdo desta com a Gestaoaalgde Total (GQT).

Posteriormente é analisada a interpretacdo deedifss autores acerca da natureza e das
consequéncias das alteracOes organizacionais comuito de identificar se, num
contexto geral, essas transformacfes sdo uma eamtag uma desvantagem. Ainda
nesta fase pretende-se verificar se certos factunetsngenciais exercem algum efeito

sobre as consequéncias que advém deste processo.

Mais adiante, a partir de um inquérito realizadoeaspresas, identificar-se-do as
motivacoes, as dificuldades enfrentadas, as vaméagi@s desvantagens decorrentes do
processo de implementacéo do sistema de quali@&®000. O objectivo do inquérito
€ verificar se num contexto real se encontra ecidémmpirica que suporte as

conclusdes recolhidas através da pesquisa bibliogréd consequentemente reforgar as

! International Organization for Standardizatiomm portugués Organizacao Internacional de
Normalizacao.

% Segundo o IPQ, “ uma norma é um documento estabelpor consenso e aprovado por um organismo
reconhecido, que fornece regras, linhas directiozesaracteristicas, para actividades ou seustadssl
garantindo um nivel de ordem éptimo num dado cdotgkPQ, 2007)e o objectivo da normalizacéo “ é

o estabelecimento de solu¢des, por consenso déess pateressadas, para assuntos que tém caracter
repetitivo, tornando-se uma ferramenta poderosaut@disciplina dos agentes activos dos mercados, a
simplificar os assuntos e evidenciando ao legislas#o é necessario regulamentacdo especifica em
matérias ndo cobertas por normas.”(IPQ, 2007)

11



mesmas, no sentido de concretizar o objectivo ipa@haeste estudo: Sera ou ndo a
implementacgéo do sistema de qualidade ISO 9000nuamavalia para as empresas?

1.2 JUSTIFICACAO

S&0 muitos os estudos que enumeram vantagens el@esrdo processo de certificacdo
ISO 9000. Por vezes até estudos com pouco rigatigito ou que apenas abordam a
forma de obter a certificacdo e as vantagens dates desse processo do ponto de
vista teorico. De qualquer forma, com rigor ou nédormacdo desta natureza tem
levado muitas empresas a recorrerem a implementicam sistema de qualidade com
base na referida norma, considerando essa dilg&heive definitiva para a quebra da

competitividade ou desorganizacao interna.

Como refere Escobaat al. (2006) a crescente popularidade da norma ISO #6960
levado muitos gestores a vé-la como forma directemiea para obter sucesso e ndo
como ponto de partida para o desenvolvimento s#giaum programa continuo de

gestdo da qualidade.

Ha certos investigadores que referem a certificagino vantagem para a empresa.
Vloeberghs e Bellens (1996) afirmam que a ISO 9880origem tanto a mudancas
internas como mudancas externas. Internamente,pegesandesenvolvera um sistema
sélido de procedimentos com responsabilidades erdgwclaramente definidos o que
contribuird para clarificar a estrutura organizaalo Externamente, a empresa estara
mais apta a responder as necessidades dos ckentgiau de confianca dos clientes em

relacdo a empresa sera fomentado.

O estudo de Van der Wiele e Brown (1997) mostroe gsl beneficios imediatos da
certificacdo incluiram uma maior consciéncia ddidade e de questdes conexas, assim
como a melhoria do servigco ao cliente, o reforcocdntrolo sobre os produtos e a
uniformidade dos mesmos. No mesmo estudo revelanaquertificacdo influéncia
positivamente a qualidade do servigco e que algensfitios podem demorar um longo

periodo para emergir.

12



Contudo, alguns autores afirmam que o lado positwoimpacto ndo parece ser
significativo (Terziovski, 1997). Outros sugerenmd& que o custo da certificacdo &
demasiado elevado, que o0s processos sao demas@dplegkos e que toda
documentacdo € muito exigente (Stevenson e Bap®€d,). Ainda Terziovski, num
estudo posterior (2003), revela que o valor corakda certificacdo varia, ou seja, que
a certificagdo pode levar a empresa a éxitos senegentes, ou apenas a um aumento

de trabalho e de custos.

Ha, portanto, quando falamos do impacto da ceajfio, diferencas significativas nas
conclusdes alcancadas por diferentes investigaderepinides nada unanimes. No
entanto, ha algo que é comum a todos: a ideia daqualidade é fundamental para as
organizacdes e por isso muitos gestores procurathorae a qualidade das suas

empresas.

Como refere Briscoet al. (2005) a qualidade é essencial para a satisfag@tiaeshte e
para 0 sucesso competitivo. Esta realidade € v§btaia empresas de qualquer

dimensao.

Aspectos como a dimenséo, a idade, 0 mercado oadgeesa actua, a antiguidade do
certificado sdo também factores que podem infl@ereiperformance das empresas e
portanto podem influenciar o impacte da certificag@has organizacbes e

consequentemente as vantagens e as desvantageesigmtes da implementacdo da
ISO 9000. Neste sentido, verificar se estes fastamuenciam o desempenho das

organizacdes é também um dos objectivos preseests tnabalho.

Este é talvez daqueles objectivos que poderiandasstgnder e fazer com ele uma outra
tese de mestrado, afinal existem muitos mais fastaue podem influenciar as
consequéncias da implementacdo do sistema de gis@ualidade 1ISO 9000, como a
I&D, os recursos disponiveis, a envolvente da degepdo, o sector da empresa, 0 grau
de formacdo dos empregados, o tipo de publico....dada a dificuldade de focéa-los
todos, nesta discussao, focar-se-a 0os quatro éascteferidos, que como veremos sao
motivo de discordancia relativamente a influénciae qtém no desempenho

organizacional, sendo vejamos.
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Segundo a teoria de Jovanovic (1983) citada poeiRil{2006) as empresas de grande
dimensao, para além de beneficiarem da vantagemeguéa do aproveitamento das
economias de escala, comparativamente com as empoEs pequena dimensao,
beneficiam ainda das economias de gama e da pdmksillei de diversificacdo de

negocios muitas vezes num mercado global.

Mas por outro lado, Barbosa e Louri (2005), afirmgue a dimensdo ndo afecta o
desempenho da empresa ou seja “a dimensdo da empdies exerce um efeito

significativo no seu desempenho”, no caso das esapneortuguesas.

Relativamente ao tipo de mercado, segundo Hudsdomes a certificacdo ISO 9000
tem uma maior influéncia sobre as empresas quearacho mercado internacional,
porque os exportadores preferem, em geral, adaptarstandard internacional e,
portanto, reconhecido por todo o mundo, que adomtarcertificado nacional. No
entanto, em relacdo aos estudos pesquisados (exe Bamer, 1999; Rao, 1997), os
resultados estatisticos, no que respeita ao tipmeleado das empresas certificadas,
apontam para a existéncia de um namero superiempeesas certificadas a actuar no

mercado domésticd.

E ainda ha aqueles investigadores que se pronuradama do tempo decorrido apds a
implementacdo e afirmam que os beneficios poderar lemn longo periodo para

emergir como ja foi referido anteriormente ao serefarenciados os estudos de Van
der Wiele e Brown (1997). No entanto, Limiaal. (2000) afirma que ndo ha indicios de

que a antiguidade do certificado influencie os iside desempenho das empresas.

Assim ndo ha apenas opinides dispares quando faldminpacto da certificagdo, mas
também no que diz respeito aos factores que pos¥hranciar esse impacto. Neste

contexto, faremos uma abordagem mais exaustivasifzgitores em local proprio.

® Foi verificada uma excepgéo no caso da indiastude de Rao (1997)
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1.3 OBJETIVOS A ATINGIR

1.3.1 Objectivo Principal

O objectivo Principal deste trabalho é identificar natureza das alteracdes

organizacionais decorrentes da implementacdo datensa da qualidade baseado no

modelo da série de normas internacionais ISO a00Bgja, verificar se as vantagens se

sobrepfem as desvantagens ou se 0 que acontestardgate o contrario.

1.3.2 Objectivos Especificos

Sao também objectivos deste trabalho:

Confrontar opinides e criticas relativamente a enmntacdo do sistema de
qualidade 1SO 9000;

Identificar a relacéo existente entre a Gestao widade Total e a certificacdo

IS0 9000, clarificar alguns conceitos;

Verificar se certos factores contingenciais, tasng (1) a dimensao, (2) a
antiguidade das empresas adoptantes, (3) os acosides desde a certificacao
e (4) o tipo de mercado em que as empresas actoiuenciam a performance
das organizagoes;

A partir do inquérito, identificar se a literatueat4 de acordo ou ndo com as
conclusdes retiradas da analise feita as empmegasidas e

Verificar se as empresas que implementam um sistmgualidade, com o
objectivo Unico de implementar a certificacdo ISID® tém uma performance
superior as empresas cujo objectivo principal pasta implementacdo de um

sistema de gestédo da qualidade e s6 posteriorpelateertificacao ISO 9000.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho € composto por 5 capitulos, sendo cgmandeles a introducéo, onde fizemos o

enquadramento tedrico do tema, a apresentacdo ollema identificado como

oportunidade de estudo, a justificacdo do temabjxtivos e a estrutura do trabalho.

O capitulo 2 apresenta a revisao da literaturaersntido, descreve, compara e critica
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a literatura pesquisada sobre o tema, descreveringpais conceitos tedricos que
serviram como base para o desenvolvimento do trapaloca a questdo da
normalizacdo internacional, dos sistemas de quiid8O 9000 e a relacdo com a

gestdo da qualidade total.

O capitulo seguinte compreende a metodologia aditiz desta forma, proceder-se-a a
caracterizacdo da amostra, a apresentacdo dasdap@ testar e a forma de recolha e

analise dos dados.

No capitulo 4, sdo apresentados os dados recolhidu® das empresas que
responderam ao inquérito, sdo testadas as hipétesesiladas e sdo retiradas as
devidas ilacGes relativas as vantagens e desvastaigeimplementacdo do sistema de

gestao da qualidade 1SO 9000.

O ultimo capitulo compreende a concluséo destelestu
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 A QUALIDADE

Segundo Juran “a qualidade consiste nas caraitasiste um produto/servigo que vao
ao encontro das necessidades dos clientes e aessa ffroporcionam satisfacdo pelo
consumo do produto”. Este conceito apresenta amtelieomo elemento central da

qualidade.

No entanto, o conceito de qualidade esteve ini@atm associado ao produto em si,
tendo-se tornado cada vez mais abrangente e dinacto para o cliente, uma vez que é
para o cliente e para a satisfacdo das suas roe@ss] que a empresa actua e
permanece no mercado. Resumindo, a qualidade modéssa de duas formas: a de
quem faz o produto e a de quem consome o produiem@az e define o produto tenta
gque 0 mesmo va ao encontro das expectativas e sis@ss do cliente e quem
consome o0 produto associa a qualidade ao provedto ealor que Ihe atribui. Neste
sentido, a qualidade pode ser descrita como unmaafale estar e de actuar, uma vez

que ha uma procura constante de melhores resuliaaiasir de uma melhor execucéo.

Garvin (1987) contribuiu para o desenvolvimento admceito de qualidade no que
respeita a dimensédo e a abrangéncia do conceita. Barvin (1987) o conceito de
qualidade tem oito dimensfes, que sdo precisamentéactores que os clientes
consideram importantes quando compram um produioseja, 0S requisitos que

preenchem as suas necessidades.

» Performancedesempenho do produto a nivel das principaisdesic

» Funcionalidadeconjunto de funcdes que complementam a ofertaahiufo;

= Fiabilidade probabilidade do produto continuar a funcionafatea adequada;
» Conformidade:nivel de adequacdo do produto as especificacOellecie a

perspectiva de Deming e Juran e serve para o toestatistico;

= Durabilidade:tempo de vida do produto em termos técnicos oa@t@omento
em que a reparacao deixa de ser eficiente do plentista econdémico;

= Servico:inclui rapidez, cortesia, competéncia e facilidagdereparar o produto;

= Aparénciarefere-se a estética ou apelo sensorial do praduto
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» Imagem refere-se a uma percepcao subjectiva de qual@assieiada & marca.

2.1.1 A Evolucéo do termo “ Qualidade”

Controlo da qualidade, garantia da qualidade eAgeda qualidade s&o, actualmente,
conceitos muito falados, devido a relevancia que t& evolucdo do conceito de

qualidade.

Até a década de 70 a qualidade é um conceito m&empresa e o propdsito desta era
assegurar um baixo numero de produtos imperfegigsm, nesta altura dava-se maior

importancia ao produto.

A partir dos anos 80 as empresas promoveram ansageim através da oferta de
produtos com qualidade superior, alcancados atrdwésontrolo da qualidade que
envolve accdes relacionadas com a medicdo da qdalid fim de diagnosticar se os

requisitos estéo a ser respeitados e se os olggctarempresa estdo a ser atingidos.

Posteriormente, a partir dos anos 90 o conceitguididade passa a ser externo a
organizacdo e as empresas comecam a definir sstéengestdo pela qualidade total
com o intuito de garantir junto dos clientes o cumpnto de procedimentos de

qualidade, ou seja, h4 uma maior preocupacédo apmladade do servigo.

A Gestdo da Qualidade Total caracteriza-se pelodleimento de todos os que

trabalham numa organizagéo (e actividades ass@}jagiam processo de cooperagao
que se concretiza no fornecimento de produtos wcesrque vao ao encontro das
necessidades e expectativas dos seus cliente® €0aboper, 1995). Devido a elevada

importancia que a GQT tem para as empresas, ddgenge-a este tema adiante

2.1.2 O contributo dos Gurus para a evolucéo da Qlidade

O conceito de qualidade néo evoluiu ao longo dogos por si s, foram varios os
contributos que influenciaram a evolucao deste @mmomeadamente contributos dos
designados gurus da qualidade: Deming, Juran, meégen, Crosby, Taguchi e

Ishikawa. Apesar de abordarem esta tematica defomma autbnoma e diferente que
vai desde o controlo da qualidade a gestdo dadagj em conjunto, contribuiram para
a formacao daquilo que s&o hoje os principios g&éigeda qualidade. Assim nao existe
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um caminho Unico para a qualidade, pelo contré&idstem diferentes modelos e

instrumentos que podem apoiar as organizac0esacalem a exceléncia. Vejamos:

Tabela 2.1 O contributo dos Gurus

Deming

A gualidade é tudo o que o cliente quer e necesdiéan dois elementos fundamentais:

tem de ser definida em termos de satisfacdo dateli € multidimensional. Ficou

também conhecido pelos 14 principaesDeming.

Juran

Definiu a qualidade em termos de adequacdo ao Hs@a definicdo aproximou o

conceito de qualidade a perspectiva, ou seja/iaagfio pretendida pelo cliente. Ficou
conhecido pela “Trilogia de Juran” (planeamermntroloe melhoriada qualidade) e

pelo modelo de custague visa a melhoria da qualidade através da exqmsie falhas

internas e externas que podem ser reduzidas attavaspeccao e prevencao

Feigenbaum

Propbs a expressao “ controlo da qualidade totakfercou a ideia da _melhoria da

comunicaca® de que a qualidade resulta do esfor¢co de todos

Crosby

Defende o conceito de zero defeitogiue a qualidade é gratis, porque o investimento

tem retorno desde que o0 processo seja bem feitoneeipa “right first tim&. Para
Crosby ndo ha lugar a inspeccao, apenas a preveagiqualidade tem de estar em

conformidadecom os requisitos do cliente.

Ishikawa

Define a gestdo da qualidade como o desenvolvimemtmucdo e servico de um

produto, da forma mais _econdmica, Util e satisfatgara o consumidorFicou

conhecido pelo desenvolvimento de métodos Utemssalucdo de problemas como o

diagrama causa-efeito

Tagushi

A qualidade é garantida através do design de pwgdse o design néo facilitar, o

esforgco para a melhoria fracassa. Acrescenta umendi&io de consisténgarque mais

importante que a analise € a criacdo de experiéncia

Fonte: Beckford (2002), Atil e Unver (2000), Gon(2804), Godfrey e Kenett (2007)
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2.2 SISTEMA DE QUALIDADE E CERTIFICACAO

2.2.1 A necessidade de implementar um sistema deadjdade

Um sistema de qualidade resume-se num conjuntoraeegsos, procedimentos e
recursos imprescindiveis a introducdo e manutenigdgestdo da qualidade. A sua
implementacdo estabelece uma abordagem sistensatiodas as accdes que possam
contribuir para uma melhoria da qualidade de undyt@ou servico.

As organizacbes véem a implementacdo do sistemgudkdade como forma de
analisar melhor as exigéncias dos clientes, deéirgsontrolar melhor os processos de
trabalho, criar o enquadramento certo para a malleontinua, transmitir confianga aos

trabalhadores e aos clientes em relacdo aos setistps e/ou servicos.

E importante referir que a implementacdo de unersiatde qualidade no significa
necessariamente que a empresa tenha ou que pré&nda sistema de qualidade
certificado, porque para ser certificado precisaed@r em conformidade com uma
determinada norma internacional. A implementacaamesistema néo certificado ja
garante que a empresa procura ter um servi¢co auf@a® com qualidade. No entanto,
na generalidade dos casos, 0 passo seguinte anmewmtgcdo de um sistema de

qualidade € a certificacdo, porque assegura asesagpro reconhecimento do seu

sistema de qualidade.

No seu estudo, Furtado (2003) aponta os motivos lgquam as organizacdes a
implementarem um sistema de Qualidade. Os cincivasomais apontados foram os
seguintes:

1° Melhorar a organizacéo interna (64.3%);

2° Aumentar a qualidade (56,3%);

3° Certificar a empresa (54.9%);

4° Melhorar a imagem da empresa/ marketing (54,6%) e

5° Reduzir reclamacdes (46,3%).

Tal como se pode verificar, a certificacdo € odieoc motivo mais apontado pelas

empresas, quando questionadas relativamente agaeéas levou a implementarem um
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sistema de qualidade. No entanto, é de referimgne sempre o que leva uma empresa
a se certificar é a “melhor” razdo, pelo menoszediai teoria da gestdo da qualidade.

2.2.2 A certificacédo do sistema de qualidade

A certificacdo implica ac¢des padronizadas e usaisre € um fendmeno que se tornou
numa forma fundamental de coordenacdo e controlenexwado global (Poksinska,
2007). Muitos factores indicam que a certificacdonantou com a globalizacao
(Poksinska, 2007).

A certificagdo em Portugal
O processo de introducéo da certificacdo em Pdrprgaedeu-se da seguinte forma:
= 1983 - Foi criado o Sistema Nacional de Gestédo uaidade (SNGQ), mais
tarde (em 1993) Sistema Portugués da Qualidade)($R®atribuia ao Instituto
Portugués da Qualidade (IPQ) a competéncia ddicacio em Portugal;
» Final da década de 80 — O IPQ da os primeiros passodominio da
certificacdo de Sistemas de Qualidade (SQ);
= 1988 — Sao emitidos os primeiros certificados epresas;
= 1996 — A actividade de certificacdo passa a furagi@m regime de mercado

aberto (existindo mais de 250 empresas certifigadas

Actualmente, em Portugal, o Instituto Portuguéf\deeditacédo (IPAC) é o organismo
que reconhece se 0s agentes de avaliagdo da carddemtém ou n&o capacidade
técnica para actuar no mercado. Até a recenteacrideste instituto esta era uma funcao
da competéncia do IPQ. Actualmente existem diveragsentes de avaliacdo da
conformidade (como a APCER, BVQI, SGS...) sdo elesresponsaveis pela

certificacdo e manutencao das empresas portuguesas.

Para simplificar este processo:

ISO (Organizacao Internacional de Normalizacaey IPAC (Instituto Portugués de

Acreditacdo) = Entidades certificadoras= Empresas
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2.3 INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION
(1SO)

A 1SO nasceu num férum internacional de normaliaaedn 1987, e € uma organizacao
nao governamental formada por organismos de naratdlo de diversos paises. A ISO
tem como missdo estabelecer experiéncias e progadides aceitaveis em todo o
mundo ou seja promover o desenvolvimento da noragdo e facilitar a troca

internacional de bens e servicos. ISO é tambémgla sjue da o nome a norma
internacional sobre gestdo da qualidade e fialiédadesenvolvida para ajudar as
organizagcdes nos elementos que devem ser impledosngsara manter um eficiente

sistema de qualidade.

A decisdo sobre qual das normas de requisitos rddidalSO a utilizar depende dos
objectivos de cada empresa. Em Portugal e no Mandtificacdo pela ISO 9000 é a

mais utilizada e é também a norma que sera focesta trabalho.

A publicacdo do ISO Survey pela Organizacdo Int@omal de Normalizacédo (1ISO)
permite observar o desenvolvimento, a nivel mundeltendéncia das organizacées no
que respeita a certificacdo do sistema de qualidatdesintese, os resultados referentes
ao periodo de 2001 a 2006 séo os seguintes:

Tabela 2.2 ISO Survey

No No No No No No
Norma Certificados Certificados Certificados Certificados Certificados Certificados
Dez. 2001 Dez.2002 Dez.2003 Dez.2004 Dez.2005 Dez. 2006

ISO 900(
44.388 167.124 497919 660132 773 867 897 866
Mundo
ISO 900(
965 3417 4733 5820 5851
Portugal

Fonte: 1ISO2004 e ISO 2006
Tal como se pode verificar o nimero de certifica@ns aumentado significativamente

ao longo destes anos e foi na passagem de 2002@@Baque ocorreram o0 maior

namero de certificaces, tanto em Portugal com®&uando. Isto deveu-se ao final do
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prazo, dado pela ISO, para as empresas obteremtificagio pela nova verséo da
norma, uma vez que os certificados emitidos pela&ee anterior deixariam de ser

validos.

A certificacao pela ISO 9000 segundo Pires (20@@)nge assegurar aos clientes que a
empresa possui um Sistema de Gestdo de Qualid&f@) (& demonstra a capacidade
da organizacao para fornecer, de forma consistpndelutos/servicos conformes com
0os standards, para prevenir as nao conformidadegara melhorar e inovar

continuamente com vista a satisfacdo dos clierifies.entanto, a certificacdo nao

significa uniformidade total dos SGQ das empresas.

Como refere Briscoet al. (2005) a ISO 9000 prové as empresas com um modelo
generalizado a seguir e é a partir dele que asesaprestabelecem e gerem o seu
sistema de qualidade. As empresas que adoptamasta fazem-no para ter a garantia
de que os seus programas de qualidade sdo coostsolre uma base soélida e que a
organizacao fornece produtos ou servi¢os que:

= Compreendem o0s requisitos e as necessidades dteglie

= Aumentem a satisfacao do cliente;

= Visem 0s requisitos regulamentares aplicaveis e

= Alcancem a melhoria continua através de um desdmpgue contemple

estes objectivos.

2.3.1 As normas ISO

As normas ISO 9000 e ISO 14000 sé&o as mais popularésO 9000 tornou-se uma
referéncia universal para os requisitos da quadiddds empresas e a ISO 14000

permite-lhes alcancar os seus objectivos ambientais

As normas ISO 9000 surgiram para normalizar e eealr os diferentes conceitos de
gestédo da qualidade utilizados sem rigor. A cedd@o da qualidade tem-se fortalecido
ao longo dos anos possivelmente porque garantesassimidores e ao mercado em
geral, que a empresa pde em pratica uma sériesiaigivas com vista a garantir a

gualidade dos produtos (Rayner e Porter, 1991).
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Vejamos agora as componentes da norma ISO 90009k elda norma ISO 9000 de
2000.

A familia ISO 9000:1994

» 9000: Definicdo de conceitos basicos.

= 9001: Sistemas da Qualidade — Modelo de garantgudhdade na concepcéao,
desenvolvimento, producéo, instalacéo e assist@dsiaenda.

= 9002: Sistemas da Qualidade — Modelo de garantiqudhdade na producéo,
instalacdo e assisténcia apds venda.

= 9003: Sistema de Qualidade — Modelo de garantiqudéidade na inspecgéao e
ensaios finais.

= 9004: Gestdo da qualidade e guias de orientacao.

Revisdes do ano 2060
= 9000: Fundamentos e conceitos basicos.
= 9001: Sistemas de gestdo da qualidade (agregaciantigas normas 9001,
9002 e 9003 num Unico documento).
= 9004: Guias de orientacdo da gestdo da qualidade pamelhoria da

performance.

2.3.2 Principios ISO 9000

A série de normas ISO 9000:1994 baseava-se emit&diay que englobam varios
aspectos da gestao de qualidade. No entanto, apd8&% 9001:1994 exigia que todos
0s 20 element8sestivessem presentes no sistema da qualidade OBth&norma foi

revista e a norma ISO 9000:2000 € uma tentativandstrar que a certificacdo tem
realmente significado. A terminologia de definicdgsada na 1ISO 9001:2000 esta
contida na 1ISO 9000:2000, que também inclui os eboE nos quais a norma foi

desenvolvida. A 1ISO 9001:2000, unica norma ceéifed da série, adoptou um modelo

* Stevenson e Barnes (2001)

® Stevenson e Barnes (2001)

® Responsabilidade da administracéo; Sistema dadgdal Analise critica de contratos; Controlo de
projecto; Controlo de documentos; Aquisicao; Produbrnecidos pelo cliente; Identificacdo e rastrei
do produto; Controlo de processos; Inspeccdo aamdaquipamentos de inspeccdo, medicao e ensaios;
Situacdo da inspeccdo e ensaios; Controlo de mrpdutcdo correctiva; Manuseio, armazenamento,
embalagem e expedicdo; Registros da qualidade;tdiati internas; Formacao; Assisténcia técnica e
Técnicas estatisticas.
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que compreende 0s requisitos do cliente conpoit e a satisfagdo do cliente como
output (Chang e Lo, 2005). Esta nova versao tem uma aggerd muito proxima dos

oito principios chave da Gestéo da Qualidade Total

O que mudou com a versao de 20007
Em comparagédo com a norma original, esta norma:
» Alarga o ambito a mais categorias de produtospsese organizacoes;
» Esta direccionada para a melhoria continua e psatisfacao do cliente;
* Reduz a quantidade de documentacdo necessaria;
= Da énfase ao papel da gestao de topo e ao envaldrde todos;
» Liga os sistemas de gestdo aos processos orgamassi
» Sofreu altera¢des na terminologia utilizada de oenfiacilitar a interpretacao;
» [Faz referéncia a principios especificos de gestdqudlidade;
= E compativel com outros sistemas de gestéo, coi®® 44001 e
= E mais simples e flexivel, portanto, permite queeaspresas adoptem mais
facilmente os principios da gestdo da qualidadeue djrijam melhor os

processos da organizacao ( Planear-Fazer-Verifiga)-

2.3.3 A Implementacao da ISO 9000

O processo de certificacdo, assim como as motigagdes obstaculos sao de referir

porque sao determinantes na altura de verificas@sconsequéncias da certificacéo.

O processo de certificacao 1SO 9000
A ISO 9000 requer a existéncia de planos de quididprogramas, documentacéo e
procedimentos apropriados (Han e Chen, 2007). SiegBtevenson e Barnes (2001) o

processo de certificacdo ISO 9000 pode ser destaiseguinte forma:

= Avaliacdo ISO 9000:Revisdo detalhada dos sistemas de qualidade da
organizacdo e comparacao com as exigéncias ISQ 9000
= Treina Todos os colaboradores devem ser treinados emateas. Primeiro,

todos tém de compreender os requisitos da ISO ¥30fegras do manual de

" Focar a atencdo no cliente; Lideranca Envolvimed&s pessoas; Abordagem por Processos;
Abordagem por Sistema de Gestédo; Melhoria ContiAbardagem factual para a tomada de decisGes e
Relacdes de parceria com fornecedores.
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qualidade e os beneficios que derivam do sistenrma. SEgundo devem
entender o processo dia-a-dia de melhoramento efegmamento dos
procedimentos.

= Documentacaale instrucdes de trabalho: Todos os procedimeaidggem ser

descritos e documentados para que possam ser igloiedaprovados. Uma
vez completada esta documentacdo deve ser fegbaz@ de todo o0 processo
da organizacéao.

= Manual de garantia da qualidadEnquanto os padrées ISO 9000 né&o

requerem a garantia da qualidade e um manual d&ps] este manual requer
gue tudo o que se faga seja documentado, incluindistema que afecte a
gualidade do produto final. O manual, a formacgé&o documentacdo servem
para preparar a empresa para a auditoria.

» Auditoria: O passo final da certificacdo € uma auditoria ngamizacao,
através de um auditor externo que observa se ensmsesta a funcionar de
acordo com o manual de qualidade e se compreendeqassitos da ISO
9000.

Motivacdes
Segundo Meegan e Taylor (1997), Huartgal. (1999) e Hughe®t al. (2000) é
importante conhecer as motivacdes das empresasivaelente a implementacdo da

norma IS0 9000, para também compreendeutsomesia certificacao.

Segundo Struebing (1996), as empresas recorremrtdicagdo para aumentar a

eficiéncia operacional e reduzir custos.

Ebrahimpouret al. (1997), através de um estudo realizado a 362 eapreertificadas
dos Estados Unido, verificou que as trés maioreS8eaque levam as empresas a se
certificarem sdo o aumento da quota de mercaddecimento das necessidades dos

clientes e melhoria do processo de eficiéncia.
Um outro estudo empirico conduzido por Andersbal. (1999) indica que as empresas

adoptam a ISO 9000 como forma de alcancar uma margagem competitiva atraves

da gestédo da qualidade.
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Num estudo de 2001 sobre alteracdes organizaciapés14 anos de existéncia da ISO
9000, Stevenson e Barnes (2001) indicam variasesagde levam as organizacoes a
quererem certificar o sistema de qualidade existdhntre as razbes apontadas esta o
aumento da quota de mercado, melhor conhecimemstmelzessidades dos clientes e
melhoria da eficiéncia. No mesmo estudo, referemmbémn algumas vantagens
indicadas por outros investigadores, tais como:amEncustos operacionais, vantagens
externas como a melhoria da qualidade ou da vamtagenpetitiva e maior consciéncia
da importancia da qualidade. Ainda acerca do messtalo, 0os autores concluiram que
de um modo geral os beneficios esperados sao: necestss, lucros maiores, melhor
comunicacao e melhoria das operacdes de mercaelexpdnséo.

Num estudo posterior, Briscoe (2005) revela queaaées que levam as empresas a

implementarem a ISO 9000 sé&o as da figura seguinte:

Fig. 2.1 Motivacbes

Rationale

Guality Benefits

Freferred Supplier Status

Gavemment Requirements i

Global Competitiveness

European Union Regulations

.

Customer Expectations

Corporate Mandate

T T T T T T T T T T 1
o 1o 20 30 40 50 &0 70 80 S0 100

EMost Important Reason
M 2nd Mast Important Reason
O3rd Mosk Important Reason

Fonte: Briscoe (2005)

Através do gréafico conclui-se que as 3 razdes ajasitadas pelas empresas analisadas
sao:

1° Superar a expectativas do cliente

2° Obter beneficios através da qualidade

3° Obter estatuto de fornecedor preferido

Com o objectivo de verificar a insatisfagcdo dasugpe@s empresas, face a certificacao,
através da comparacdo das expectativas iniciasasaunsequéncias verificadas apos a
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implementacg&o, Escobar (2006), apontou dois tigosaddes que levam as empresas a
certificar o sistema de qualidade existente: aBamreactivas (externas) e as pro-activas

(internas).

As reactivas sdo as que se relacionam com incenéixternos que sao indicados pelo
governo e com pressdes externas que podem teprigEns: regulacdo e politicas
publicas, instituicées financeiras e os clientesyrier e Porter (1991), McTeer e Dale
(1994), Ebrahimpouet al. (1997), Brownret al. (1998), Hughegt al. (2000), Martinez
Fuenteset al. (2000) e Withers (2000) sdo alguns dos investigedque afirmam que
0S motivos que levam as empresas a se certificdm@ncomo base razdes externas.

As razdes pro-activas prendem-se com razdes istguepossam estimular os gestores
a implementar a 1ISO 9000 (por exemplo: obter beiafiem termos comerciais, de
custos e produtividade, organizacionais e de clmirdSdo da opinido que as
motivacfes tém como base razbes internas: Fergasaoal. (1999), McAdam e
McKeown (1999), Acharya e Ray (2000).

Obstéculos

Para obter a certificacdo € necessario que as sagp@dterem 0s seus padrdes de
funcionamento e a sua cultura, o que exige um otmjde medidas especificas que as
levem a alcangar uma melhoria do sistema de quiidduitas vezes essas medidas
constituem obstaculos dificeis de ultrapassar. Megmando ultrapassados, segundo
Askey e Dale (1994), as empresas tendem a voltauas praticas tradicionais depois
da conquista da certificacdo. Esta situacdo acenpecque alguns gestores vém a
certificacdo ISO 9000 como um fim em si, em vezveeem a certificacdo como um

meio para atingir um fim.
Sousa (2005) elaborou um estudo sobre medidasrftgrpance e meios para alcancar

a qualidade e verificou que os obstaculos maistagos pelos gestores das empresas

Sao 0s seguintes.

28



Tabela 2.3 Obstéaculos

Treino dos empregados 67%
Dificuldade em definir novas medidas 54,4%
Custos 53,4%
Lideranca 45,6%
Sistema de informacéo usado 42,7%
Flexibilidade do sistema de qualidade 33%

Fonte: Sousa (2005

“Treino dos empregados” é o obstaculo mais apordadaido de “dificuldade em criar
novas medidas”. Sousa (2005) afirma que, provaveknesta questdo esta ligada a
lacuna nos conhecimentos de gestdo. Os “custogrerafse aos custos com a

implementacédo e manutencao do sistema.

Kanji (1996) acrescenta ainda que outro obstacubotibo de gestdo praticada pelas
organizacbes que muitas vezes retrai o desenvatimele uma cultura de
conhecimento, mas aumenta o medo, a intimidacdocdagdo de barreiras entre

departamentos.

Este argumento é ainda sustentado por Kotter (188%firmar que a transformacédo da
cultura das organizac¢des falha devido a oito etaogestéo:

1) N&o criam um sentimento de urgéncia;

2) N&o criam uma unido lider, poderosa o suficiente;

3) Carecem de uma viséao;

4) N&o comunicam a Visao;

5) Nao preparam os outros que também actuam sobsaa vi

6) N&o projectam melhorias a curto prazo;

7) Nao fortalecem as melhorias e ndo promovem maiangas e

8) Nao institucionalizam novas abordagens.

Antes de passar para 0 assunto seguinte que acagedntre a ISO 9000 e a gestédo da

qualidade gostaria de apontar também alguns dosonibes relativos a gestdo da

qualidade até porque, como veremos, para alguestigadores o sucesso da ISO 9000

29



depende da implementacédo da gestdo da qualideale Ror outro lado, como j& foi
referido, a revisao da ISO 9000 de 2000 aproxin®&a9000 a GQT ao incluir também

0s oito principios chave da GQT.

Tal com acontece com a ISO 9000, o sucesso da @@bém depende, em grande
parte, da aptiddo dos gestores para lidarem coanaférmacao da organizagdo. Neste
sentido, poder-se-a dizer que a transformacdao ltl&&waa organizacdo, com base numa
filosofia de qualidade, depende em grande partéomiaa como a gestdo de topo da

organizagéo conduz esta mudanca.

Segundo Flynret al. (1994, 1995) e Raet al. (1997) a qualidade do tipo de lideranca
adoptada tem uma forte relagdo com o desempenhqualidade. Esta opinido €&
partilhada ainda por outros investigadores commgia000), Van der Wiele e Brown
(2002) e Mann e Kehoe (1995), citados no estud&elmastianelli (2003). Também
Terziovskiet al. (2003) afirma que um dos principais obstaculodapedo da GQT € a
falta de compreensdo dos gestores em relacédo mafpms da GQT. Por outro lado,
segundo Powell (1995), alguns autores mais crititao$&sQT (Naj, 1993; Fuchsberg,
1992, 1993; Schaffer e Thomson, 1992) tém sugegue a GQT implica custos
excessivos, consome imenso tempo, aumenta a bcigaao formalismo, enfatiza
resultados a longo prazo e nao consegue atendere@sssidades das pequenas

empresas.

No entanto, McAdam e Mckeon (1999), a respeitong@ementacédo da GQT, afirmam
que o0s obstaculos e resisténcias podem ser superattavés da educacéo,

comunicacao, participacao e de facilitacao.

2.3.4 A relacao entre a ISO 9000 e Gestédo da Qualatk

A ISO 9000 tornou-se amplamente mais utilizada de g GQT em questbes de
melhoria da qualidade e competitividade globaln@palmente porque a ISO 9000
tornou-se na maior iniciativa global de qualidad@isidtras e Gotsamani, 1996; Foster,
2007).

Ainda assim a série 1SO 9000 tem enfrentado csitiea que respeita a dificuldade do
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processo de certificacdo interagir com alguns @aspaemportantes das praticas da GQT
tais como lideranga, plano estratégico e envolvimetos empregados (Raa al,
1997). Esta critica tem de facto muita relevancieqpe, como tem sido discutido por
diversos investigadores, as vantagens da ceriifica$ sdo alcancadas, na maior parte
das vezes, se as organizacdes adoptarem em siewéidgestdo da qualidade total. Por
outro lado, também tém surgido teses que defendetwiaade que a certificagdo ISO

9000 resulta numa efectiva implementacéo das peatle gestdo da qualidade.

Na opinido de Vloeberghs e Bellens (1996) “ha umesaente consciéncia de que a
GQT e a ISO 9000 se podem complementar.” Ou aindaadSO 9000, como forma de
gestdo da qualidade, ndo pode ser isolada dospadaada GQT (Voehét al, 1994;
Zuckerman, 1994). Ha ainda os que afirmam que a9@I € um bom primeiro passo
no caminho para a gestdo da qualidade total (Gorrig994; Merrill, 1995; Porter e
Tanner, 1996 e Frehr, 1997). Talvez seja por ias®, @pesar de diferentes, estes
conceitos confundem-se e sobretudo a norma ISO 89080vindo a aproximar-se da
GQT, citando Reimann e Hertz (1994) “a ISO 9000 €@T sao muitas vezes

entendidas como equivalentes por abordarem 0s nse®MOISItos”.

No entanto, existem varias diferencas entre aficagfo da qualidade e gestdo da
qualidade total. O objectivo da GQT é melhorar aligade global de uma organizacao
para ir ao encontro da satisfacdo do cliente ejectbo da ISO 9000 é garantir que o
sistema de qualidade facilita e melhora as trocasecciais (Han e Chen, 2007). No
entanto, apesar de diferentes, 0s mesmos investegm@dcrescentam que existe uma

relacéo significativa e positiva entre a ISO 90@3 @raticas de GQT.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, podemos afique “a certificagdo ISO 9000
nao se situa ao nivel do que a empresa faz (prpohés sim ao nivel da forma como o
faz (a producao)” (Grenard, 1996).

Como vimos e veremos ainda no decorrer deste haphé muitos investigadores que
realcam a necessidade das empresas certificadasuarh os principios da GQT. Alias
esta situacdo é muitas vezes exposta como indéypenzara a obtencado de vantagens

mediante a implementacédo da norma ISO 9000.
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No entanto, apesar de existirem menos opinideséaraag, como existem em relacédo a
implementacéo da ISO 9000, também h& autores qudas@pinido que os principios
da ISO 9000 e os principios da GQT se contradizetreesi e a execugcdo em
simultaneo da GQT e da ISO 9000 ndo sao benéfemas g performance operacional
das empresas (Martinez-Loente e Martinez-Costag)208a também aqueles que
prezam a ISO 9000 isolada da GQT (Gagliardi, 18@&c¢o por Lee e Palmer, 1999) ou
ainda os criticos da ISO 9000 que afirmam que madem pouca relacdo com a GQT
e € um processo burocratico e, portanto, uma bare mercado e a0 comércio
internacional (Brecka, 1994; Stratton, 1994). Pagsenumerar algumas diferencas
apontadas por Candido (2005).

Tabela 2.4 Diferencas entre a gestao e a certifié@gda qualidade

Gestéo da Qualidade Certificacdo da Qualidade

Processo de implementacdo € iniciadtrocesso de certificacdo pode ser iniciado

internamente. Motivacdo para iniciar | mternamente mas o controlo e aprovacdo séo

processo e autoridade para controla-lo |séeternos (entidade certificadora).

internos.

Abrange todos 0s processos, departamentdbrange os processos de gestdo. Espera-se

funcdes, produtos, servicos e pessoas| glee efeitos benéficos mas indirectos se facam
empresa. sentir sobre a qualidade dos produtos ou

servi¢gos. Pode ndo chegar a todas as pessoas

Fonte de inspiracdo para a ISO 9000 é uMmaseia-se num conjunto de normas que visam

filosofia e um sistema de gestao. instalar um sistema de gestdo da qualidade.

Os principios, valores e métodos da GQT
séo obrigatérios, e as empresas podem ad
los livremente ou adapté-los a
especificidade. Podem também desenvo

outros mais avancados.

S

nAds normas estabelecem uma espécie de
Dfidinimos olimpicos”, ao nivel dos quais a

uampresa se devera obrigatoriamente situar,
veas tem liberdade para recorrer a principios,
métodos e técnicas de qualidade mais

avancados.

Fonte: Candido (2005)

2.4 1SO 9000: VANTAGENS, DESVANTAGENS E PERFORMANCE

2.4.1 Vantagens e desvantagens

Existem estudos que apontam desvantagens e qued&im em causa as vantagens
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inerentes ao processo de certificacdo 1ISO 9000, wemague exige das organizacoes
uma boa organizagéo interna devido ao tempo e idingasto com o processo e ao

aumento do trabalho e da burocracia.

Outros argumentam que o sucesso da certificacaoresicionado com a mudanca da
cultura organizacional e, neste sentido, pressspd@@empenho de todos e valoriza-se a

mudanca de visao e de filosofia, tanto por partedisgentes como dos empregados.

McAdam e Mckeown (1999) afirmam que o beneficimgpal da ISO 9000 é produzir

um eficaz sistema de qualidade e acrescentam gaesidsacdo permite a eliminacdo de
erros e consequentemente a reducdo de desperdieiosustos e de reclamacdes
(através da diminuicdo da necessidade de realkgamslas auditorias por potenciais
clientes e fazer parte de uma directoria intermatiale fornecedores certificados).
Huarnget al. (1999), Motwaniet al. (1996) e McAdam e McKeown (1999) sugerem
que a certificacao foi criada para prover as enagresm beneficios significativos em

termos de melhoria da qualidade, da satisfacaclimses e beneficios de marketing,
resultantes do reconhecimento internacional dol wieejualidade da empresa, ou seja,
h& um refor¢co da competitividade nacional e inteioraal. Os mesmos revelam ainda
que a certificacdo ISO 9000 resulta num melhor rotmtdo negdécio, aumento de

vendas e aumento da produtividade.

Por outro lado, Witherset al. (1997), Stevenson e Barnes (2002) e Sun (1999)
concordam que 0s requisitos para a obtencdo ou teray@o da certificacdo da
qualidade, ao incidirem sobre o0s processos pramiitiddlas empresas, estao
correlacionados com os resultados obtidos e infiaem positivamente a qualidade dos
bens e servi¢cos que essas empresas produzem&afeae mercado, contribuindo para
uma melhoria dos mesmos, bem como para a obteecdma qualidade consistente ao
longo do tempo, especialmente no que respeita @cdiedde produtos com defeito,
reclamacdes de clientes, e melhoria da performatregés do aumento do lucro e da
produtividade (Sun, 1999).

Discordando dessa opinido, Hudson e Jones (200f@ndEm que a certificacdo,
segundo as normas internacionais, incide fundarimestde sobre a forma de gestdo da

empresa, ou seja, incide sobre a qualidade dessaoge nédo sobre a qualidade dos
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produtos que a empresa oferece no mercado. Conamhsar de nao garantir a
qualidade dos produtos, a certificacdo para sadalgor uma empresa pressupde a
analise dos processos da empresa por auditorgzemdientes que indicardo correccdes
nesses processos caso encontrem anomalias no rMfamEato dos mesmos,

influenciando assim a qualidade dos produtos defomaa indirecta (Hudson e Jones,

2003).

Segundo o ponto de vista de Skihal. (1996) e Vloeberghs e Bellens (1996) a ISO
9000 influéncia a melhoria da eficiéncia interna dmpresas, tanto através de medidas
de performance do processo de producgdo, tais cpnaaos mais curtos, taxas de
defeito mais baixas, reducdo de custos etc.., @ maior controle da qualidade, bem
como atraves da eficiéncia da gestao, resultansgstiama de documentacéo tal como o
reforco da qualidade, sensibilizacdo no seio da resap maior motivacao,
produtividade dos empregados e divisdo mais clagrdsponsabilidades. Assim, a
certificacdo 1ISO 9000 conduz a melhoria da quakda®d aumento da competitividade
(Douglaset al, 2003) e ao estabelecimento, na organizacdo, aehase soélida de

gualidade (Zuckerman, 1997).

Reforcando o ponto de vista dos beneficios da dentagdo, Joubert (1998) salienta
que a certificacdo ISO 9000 permite que 0s empoEga@nsmitam entre si as suas
ideias, o que facilita a revisdo e a alteracdo piaxessos de modo a que oS
procedimentos operacionais sejam uniformes entidifesentes sectores de trabalho e

também reduz o tempo necessario para treinar foaGas.

No que se refere aos beneficios externos, JoubB@8), Huarnget al. (1999) e
Motwani et al. (1996) entendem que a eficacia externa que a 0 Pode fornecer as
empresas assume principalmente a forma de uma fidebracdo dos clientes através
da melhoria da relacdo com estes, da reducédo deaque da percepcao por parte de
potenciais clientes ou mesmo dos existentes quapaesa pretende melhorar a sua

qualidade através da certificacao.

De facto, existem estudos que confirmam a afirmag#erior e sugerem que a razao
proeminente no que respeita a implementacao d&@®0O é definitivamente a questao

do cliente preferir comprar a um fornecedor cewifio com a referida norma (Rab
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al., 1997). Este beneficio, por sua vez, leva a umeatonda vantagem competitiva e a

um consequente aumento das vendas e da quota ciedmer

Tais argumentos internos e externos sao ainddhaaltis por Casadesas al. (2000)
que ao realizarem uma investigacdo, atraves deésartd bases de dados comerciais da
Comunidade Autébnoma Basca e da regido Catald, pargar os efeitos da
implementacéo da ISO 9000, nas empresas das esfegdides, chegaram as seguintes

conclusoes:

A Certificacdo do Sistema de Qualidade ISO 9000dsrseguintes efeitos internos:
= Melhoria da definicdo e padronizacao dos procesgsdrsbalho (33%);
= Melhoria da definicdo de obrigacfes e responsalaiéd (19%);
= Aumento da confianca na qualidade da organizacBi);1
= Maior envolvimento das pessoas (11%) e

= Maior orientacdo e reducao do improviso (7%).

E os seguintes efeitos externos:
= Melhor resposta aos requisitos dos clientes (34%);
= Acesso a hovos mercados (21%);
= Melhoria da relagédo com os clientes (18%);
= Melhoria do servico ao cliente (16%) e
= Diminuicao de reclamacoes (8%).

No entanto, os mesmos investigadores considerartoguzeneficios esperados sdo, em
muitos casos, irrealistas e excessivos” (Casadasals 2000). Perante esta afirmacao

podemos suspeitar da presenca de algum desapotdaiamEna certificacao.

Furtado (2003), num estudo posterior sobre o ingpdet certificacdo 1ISO 9000 nas
empresas portuguesas, efectuado atraves do enungukitos via postal, apresenta os
objectivos (tabela 2.5) esperados pelas empresasigldecidiram certificar o sistema
de qualidade e o grau de concretizacdo desse iwbjeat partir da certificacdo ISO

9000.
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Tabela 2.5 Objectivos das empresas

Objectivos e % de concretizacao Visado %  ConcrdtiZa
Melhorar a imagem da empresa/marketing 57,8 55,2
Melhorar o sistema de qualidade existente 56,3 51,6
Obter reconhecimento 32,2 25,4
Aceder a novos mercados/clientes 34,5 22,7
Reagir a presséao de clientes/consumidores 20,4 17,1
Reagir a pressao de concorrentes 17,7 13,3
Beneficiar da majoracao de sistemas de incentivos J 9 6,5
Reagir a presséo de fornecedores 5,3 3,5

Fonte: Furtado (2003)

Ao analisar a tabela nédo se pode falar de resdtadgativos porque as percentagens,
referentes ao que as empresas esperavam (% vigadm) que obtiveram (%

concretizado), ndo sdo muito distantes. No entarstoesultados também ndo sdo bons
porque nao existe nenhum objectivo que tivesseapdfisado as expectativas das

empresas.

Num outro estudo de 2006, realizado através da tasedados da Aenor (Agéncia
Espanhola de Certificacdo), Rodriguez-Escobar, base nas, ja referidas, motivacdes
que levam as empresas a recorrerem a certificat@sificou os beneficios esperados
pelas organizacdes em trés grupos: organizacamteolsy produtividade e custos e
beneficios comerciais com o objectivo de verifiGar satisfacdo das empresas,
relativamente & certificacdo, através da diferezigige os beneficios esperados e os
beneficios obtidos. Os resultados obtidos, atraeésontraste de Wilcoxon, foram os

seguintes:
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Tabela 2.6 Classificacdo dos beneficios esperados

Beneficios organizacionais e de controle:

Responsabilidades e regras melhor definidas Satifa

Maior motivacdo dos empregados N&ao satisfatério
Promover a formagé&ol/treino dos empregados Sitisfa
Melhoria da comunicacgéo interna N&o satisfatério
Melhor coordenacdo com os fornecedores Satisfatorio
Documentacdo melhor administrada. Muito satisfatori

Beneficios de produtividade e custos:

Maior produtividade N&o satisfatério
Diminuir custos provenientes de reclamacdes Nasfatrio
Melhor uso dos recursos N&o satisfatorio
Diminuicdo dos custos de auditorias de clientes isfagdrio

Beneficios comerciais

Maior satisfacéo do cliente N&o satisfatério
Maior quota de mercado N&ao satisfatério
Acesso a novos mercados N&o satisfatorio
Melhoria da imagem N&o satisfatério
Diferenciacdo dos produtos N&o satisfatério

Fonte: Rodriguez-Escobar (2006)

As conclusdes desta investigacao foram as seguintes

A crescente popularidade de certificacdo ISO 9@®0 tontribuido para que
muitos gestores vejam a certificagdo como uma fodmecta de alcancar o
sucesso e ndo como um ponto de partida para o wbdgemento de um
importante e continuo programa de gestdo da quiajda

A exacerbada valorizacdo da certificagdo e a camsegq formacgédo de
expectativas irrealistas déo lugar a insatisfacés destores, quando os
resultados ndo sao alcancados da forma que estaearstos;

Geralmente esta insatisfacdo é mais elevada nagmp&s empresas uma vez que
sdo elas que encontram mais obstaculos para realezelorar a certificacao;

Os resultados da certificagao ISO 9000 nédo esta@waelo com as expectativas
das pequenas empresas. As maiores expectativasomneala-se com aspectos

comerciais: acesso a novos mercados, aumento da deanercado e carteira
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de negocios, melhoria da imagem, etc... Contudealizacdo ou ndo de muitos
destes objectivos esta dependente da forma comonpementacdo da
certificacao é feita.

» Estes resultados levaram a conclusdo que os biesetla ISO 9000 apenas
dependem da boa utilizagdo do sistema de gest@oalmlade que tenha sido
efectuado para obter a certificagéo.

Neste sentido, segundo Rodriguez-Escobar (2006)eewiexpectativas muito altas em
relagdo a implementacdo da norma ISO 9000. Efendunte, as empresas adoptantes
esperam obter todas as vantagens apontadas pagiadEscobar (2006), no entanto,
de uma forma geral existe um certo desapontamelativamente a certificacdo, o que
confirma o estudo de Furtado (2003) e as conclusé&zasadestest al. (2000).

Portanto, a forma como a certificacéo € feita €iatypara a realizagdo dos objectivos
inicialmente propostos e, atendendo ao que ja ismutldo em relacdo a gestdo da
qualidade total e a ISO 9000, podemos afirmar guéegoretacdo da norma, de acordo
com os principios da GQT, seria uma boa forma d#ficar o sistema de qualidade e
consequentemente alcancar os beneficios esperados.

Por outro lado a situacéo de “desapontamento”ppte das empresas, também pode
ser resultado de algumas lacunas da referida n&orao referem Stevenson e Barnes
(2002) o processo formal da certificagdo 1SO 9088 fioi previsto quando a ISO 9000
foi criada, para além disso, muitos especialistaeditam que a certificacdo é
demasiado dispendiosa e consiste numa procura alaape certificada, em vez da
procura da qualidade total. Os mesmos argumentoaiséa partilhados por Brisce¢

al. (2005) ao salientar as seguintes desvantagens:

= Custos de obtencéo do certificado;
= Custos de “manutengao”;

= Renovagao do certificado;

* Incremento da burocracia interna;
= Aumento das cargas de trabalho e

= Subida dos custos totais.
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Para além do que ja foi dito, Reimann e Hertz (198&escentam ainda que a

certificacdo néo significa necessariamente o séguin

= Que o produto satisfaca as necessidades do cliente;

= Que existam niveis de qualidade que possam ser aradgs entre
organizag0es certificadas;

* Que a qualidade das empresas certificadas sejai@upequalidade das
empresas nao certificadas e

= Que as empresas certificadas tenham maior prodatie, responsabilidade

OuU que sejam mais competitivas.

Os mesmos autores advertem que quando os esfareosi@hados para a melhoria da
qualidade focam primeiro a conformidade e a docuagéio pode haver uma separagao
entre a gestdo da qualidade e a gestdo da organiZagscoeet al. (2005) acrescenta

que a ISO 9000 n&o é um produto padrdao e ndo gagaeta qualidade do produto seja
superior ou que a qualidade do produto seja malapra ISO 9000 estabelece os
requisitos necessarios ao controlo dos processapiaaade. Partilhando da mesma
opinido Ravix e Ramani (1996) e Escanciasio al. (2002) acrescentam que a
certificacdo da qualidade garante unicamente qeenpresa certificada respeita as
regras e exigéncias da gestdo da qualidade, oy gef existe regularidade e

consisténcia no processo produtivo, independentemeén produto ou servico que

coloca no mercado.

No entanto, Briscoet al. (2005) afirma que a ISO 9000 influéncia positivateena
competitividade da organizacdo mas apenas se fpulsionada uma cultura de
qualidade, sejam reduzidos comportamentos quenm@dadopcao da ISO, se pratique
um ambiente dinamico, se faca das praticas da I®@ rotina e se criem infra-

estruturas para esse efeito.

Ainda Briscoeet al.e (2005) Chang e Lo (2005) concordam que a aagifio como um

processo conduz as seguintes vantagens:

= Consciencializacdo dos membros da empresa acercacodoeito e
importancia da qualidade;
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= Melhores praticas de gestdo (melhoria dos procedsogestdo, maior
integracéo dos processos, aumento da produtividaelapr documentagéo e
comunicacao interna, clarificacdo de autoridadespansabilidade, melhoria
dos sistemas de auditoria e inspecc¢ao);

= Poupanca em custos de ndo qualidade;

= Aumento da qualidade;

= Aumento da vantagem competitiva;

= Aumento da satisfacdo de clientes e

= Melhor imagem externa.

Neste sentido, nos estudos realizados por Chang @€Q@05) os resultados apontam
tanto para beneficios externos como internos e egies estdo, principalmente,
relacionados com a criacdo de um sistema eficagudédade que pode auxiliar na
eliminacdo de erros, reducao do “refazer” e poderdribuir para que a satisfacdo do

cliente seja melhorada.

No entanto, Chang e Lo (2005) afirmam que algumagresas se mostram relutantes
em manter a certificacdo ISO 9000, seja porqueepera que a manutencdo da
certificacdo é demorada e dispendiosa ou porqueligmm que o sistema de qualidade
ISO 9000 é apenas exigéncia minima de uma EmpPeske ser que essas empresas
tenham percebido que os beneficios resultantes atautencdo da certificagdo nao

seriam suficientes para compensar o esforco cantinu

Embora a certificacdo ISO 9000 demonstre um niwel gdalidade reconhecido

internacionalmente, os resultados obtidos no messtwlo ndo suportam a opinido de
que a certificacdo ISO 9000 pode conduzir a um atonga quota de mercado e a uma
maior vantagem competitiva, ou seja, 0s benefigci@® serdo necessariamente
traduzidos no aumento do lucro. A principal raz&meé, a longo prazo, outras empresas

concorrentes comecam a adoptar também a ISO 90@M@= Lo, 2005).

Seddon (1996) é da opinido de que a certificacagpndduz qualquer vantagem para a
organizacao, antes pelo contrario:
= A ISO 9000 encoraja as organizacoes a agir de farchficultar a vida aos

clientes;
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» Qualidade através da inspecc¢éo ndo € qualidade;

= A ISO 9000 parte da presuncgéo errada que o tralgatiomtrolado melhor se
0s processos forem especificados e controlados;

= O método de implementacdo é limitado para resualiana optimizacéo do
desempenho;

= O padrdo confia demasiado nas interpretacoes attzs auditores;

» Quando as pessoas estdo sujeitas a controlo exd@mdevadas a prestar
atencao apenas as situacdes que sao afectadas@aoatrolo;

= A elevada burocracia agrava a competitividade eadidpde das empresas;

=  AISO 9000 tem falhado na promocéao da relacaoteltarnecedor e

= Como intervencdo a ISO ndo tem encorajado os @sstrpensarem de

forma diferente.

Desta forma, uma das criticas apontadas € o factts@ 9000 ser projectada para
avaliar sistemas da qualidade de acordo com um lmedpecifico, mas ndo considera
a conformidade dos processos, 0 envolvimento d#é@esom 0S processos e a
existéncia de grupos de melhoria, constituindarassna ferramenta muito limitada do

ponto de vista da gestdo da qualidade.

Ainda Seddon (1996), citado por Ribeiro (2006)rnaéi que a 1ISO 9000 assenta no
pressuposto de producdo em massa com base numatodte qualidade dos produtos
e que este tipo de qualidade baseada num confiatpode ser considerada como uma
“verdadeira” qualidade. Além disso, a certificacB0 desencoraja 0 pensamento
critico de uma organizacao porque os trabalhad@e®brigados a trabalhar de acordo
com os procedimentos e regras descritos (Singes,)2Jonegt al. (1997) acrescenta

gue a ISO é uma conquista “oca”.

No entanto, ndo ha duvida que existem defensords (@bela 2.7) da certificacdo ISO
9000 e das inumeras vantagens que proporciona genipacoes, nomeadamente
vantagens em termos de rentabilidade, comunicap@racdes de mercado e expansao.
Sila (2002) é um desses defensores, tendo conglatidwyés da sua investigacédo, que a
maioria das empresas certificadas sentiram quemtagens da certificacdo 1ISO 9000

se sobrepunham as desvantagens.
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Ainda assim, muitas empresas constataram que ofagkss ndo sdo 0s previstos
(Rodriguez-Escobar, 2006) e que a certificacdo 98@D requer muita burocracia e tem
uma estrutura que alguns acreditam que interfene Bovas e melhores formas de
actuacao. Para além disso a regulamentacdo e acéwedas normas foi deixada aos
paises participantes e consequente ndo existe njomém Unico de orientacdes para dar
continuidade ao processo. Os criticos (ver tabelg #da certificacdo ISO 9000
acrescentam ainda que a norma é demasiado geéa eesolve alguns problemas e
questdes inerentes a algumas industrias. Para éésmquestbes de complexidade,
irrelevancia e generalidade, as maiores preocupagagticas prendem-se com os altos
custos de obtengéo e os beneficios duvidosos tificegéo.

Neste sentido, ndo ha unanimidade e ha muitos tigaderes que tanto apontam
vantagens como desvantagens, mediante este favtstigar as efectivas mudancas
organizacionais observadas em empresas que tertndactd passado pelo processo de
implementacéo do sistema da qualidade 1ISO 90@¥éstide inquéritos, podera contribuir
para esclarecer e conhecer os beneficios, as ¢iiesae as desvantagens decorrentes

desse processo.

2.4.2 Factores contingenciais que influenciam a permance

Performance

Segundo os estudos de Sousa e Voss (2002), &thab (2004) e Kaynak (2003) a
aplicacdo de préticas de gestdo da qualidade pralteracdes a nivel do desempenho
da organizacdo, nomeadamente a nivel da performdacaegocio (aumento das
vendas, da quota de mercado, dos lucros...), darpefwe da qualidade (melhoria da
qualidade em geral dos produtos/servigcos..) e déorpegance operacional (efeitos

internos: organizac¢ao, documentacgéo, orientacéo).

O estudo de Sousa e Voss (2002) consiste numaeaiidiliteratura existente acerca da
gestdo da qualidade. Sao varios os estudos preseegee documento que abordam o
efeito das praticas de gestdo da qualidade narpexfce operacional (Choi e Eboch,
1998; Samson e Terziovski, 1999), na performancaaipcio (Adamet al, 1997;
Hendricks e Singhal, 1997) e da performance dadpdd (Andersomt al, 1995; Dow

et al,1999).
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Ainda segundo Sousa e Voss (2005) as praticas sté@agda qualidade tém um efeito
significativo e forte na performance da qualidadeaeperformance operacional, no
entanto, as mesmas tém um efeito fraco e néo isigiivb na performance de negdcio
(fig. 2.2). O mesmo estudo revela ainda que a miellda performance da qualidade
também tem um forte impacto na performance opematie no entanto em relagdo a
performance de negdcio o efeito volta ser fracm el&hen (2007) suportam o mesmo
ponto de vista e afirmam que a certificacdo 1S009080 tem uma relacdo directa e

positiva com a performance de negocio.

Fig. 2.2 Influéncia da gestéo da qualidade na penfimance

Préticas de gestao
de qualidade

Fraco Forte Forte

Performance do negdcio Performance operacional Performance da qualidade

Fonte: Sousa e Voss (2005)

No entanto estas afirmacfes parecem contrariar eo jgufoi referido por outros
investigadores, relativamente a performance deaegdomeadamente Withees al.
(1997), Stevenson e Barnes (2002), Sun (1999) eddire McKeown (1999).

Antiguidade da empresa

Javanovic (1982) citado por Ribeiro (2007) defegde as empresas aumentam a sua
eficiéncia devido a aprendizagem que adquirem agoa@o tempo em que se mantém
no mercado, ou seja, quanto mais tempo permaneoemencado maior é a taxa de
crescimento e de sobrevivéncia das empresas. Opgu& ndo € completamente
partilhada por Farinas e Moreno (2000) que afirngue as empresas com maior
antiguidade tém maior probabilidade de sobrevig&ncio entanto, as taxas de
crescimento sdo mais elevadas nas empresas qoehéstédenos tempo no mercado.
Evans (1987) concorda com esta ultima afirmacéoyenaenta que o crescimento da

empresa diminui com a idade da empresa.
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Relativamente as empresas que implementaram a ® a GQT, Shrivastava
(2006) argumenta que as empresas com maior ardaggiichuitas vezes tém formas de
gestdo antiquadas e tradicionais que carecem de auitara participativa e do

envolvimento da gestdo de topo, por isso as engpm@Esa maior antiguidade tém de

alterar o seu estilo de gestao no sentido de cohbeneficios da GQT.

Opinido semelhante tém Mintzberg e Quinn (199Xxdos por Lee e Palmer (1999),
segundo estes investigadores a empresa esta powtite correlacionada com o seu

tamanho e idade e quanto mais antiga a empressfonaial € o seu comportamento.

Miller e Chen (1994), Hannan e Freeman (1984), i8llde Austen (1986), Meyer e

Zucker (1989) citados por Hendricks (2001), paatith das opinides anteriores e
acrescentam que a inércia, provocada pela rigidexctitica e pelo isolamento, tende a
ser associada a idade e a dimensao das empreadsicgs (1985) argumenta que a

inércia gera mudancas dispendiosas e dificeisimigira¢ manter.

No entanto, Rahman (2001) refere que uma das paiscconclusdes do estudo Lloyds
Register Quality Assurance (1994) é que “assim camoequinte do vinho, os

beneficios da ISO 9000 melhoraram com a idade gaema’. O estudo revelou que as
empresas experientes tém um maior controlo de gestda melhor prestacdo de

servigos, maior produtividade e vantagem compatitiv

Antiguidade do certificado

Para explicar a importancia desta questao pasgareRibeiro (2006) relativamente ao

estudo realizado em Portugal sobre certificacdo Rontugal e o desempenho

empresarial: “A certificacdo da qualidade ndo temefeito instantaneo positivo nem

estatisticamente significativo no desempenho dapresas. Tal facto resultara do

processo de alteracdes e correccdes... Por outrodizmiata-se que o niumero de anos
em gue a empresa possui essa mesma certificac@ualaade exerce um efeito

positivo e significativo no desempenho da empresa apenas cumulativamente ao

longo dos anos apos a sua obtencgéo.”

Chang e Lo (2005) concordam e afirmam que as empresrtificadas, em que a

aplicacdo é continua, tém mais beneficios do quelas|em que isso ndo acontece, no
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entanto, os mesmos investigadores afirmam que gol@razo, outras empresas
adoptaram a ISO 9000 e, portanto, a certificagdosemao evidenciard beneficios
perceptiveis mas podera tornar-se numa estratégaz gara atingir a diferenciacao,
uma vez que o0s beneficios externos usufruidos pefmseiros adoptantes serao

gradualmente dissipados (Chang e Lo, 2005).

No entanto, a dissemelhanca destes dois investiggdaomaet al. (2000) afirma que
nao ha indicios de que a antiguidade do certifigaloéncia os niveis de desempenho

das empresas.

Tipo de mercado: actuacao nacional ou internacional

Segundo Reeves (1994) a economia esta cada vezntaisacionalizada e por isso
também a conformidade com as especificacbes éveadmais relevante o que leva a
necessidade de uma coeréncia global, em vez ddégsars domésticas. Segundo Quazi
(2002) e Chittendeat al. (1998), as empresas que adoptam a certificaca®@0B0 tém
tendéncia a ser empresas de grande dimensdo cemtesliinternacionais porque sao

estas empresas que mais beneficiam da ISO 9000.

Kindleberges (1983), citado por Hudson e Jonesinaegta que a certificacdo tem dois
propositos: reduzir os custos de transaccao e @goi@nomias de escala através da
permutabilidade do produto. Os custos diminuem ymms paises partiiham a mesma
norma. Também para Ferguson (1996) a ISO 9000 tmpantagens de marketing que

sao especialmente importantes para as empresasst@tegia internacional de vendas.

A opinido de que a gestdo da qualidade € partroelate importante em mercados
altamente competitivos, especialmente numa econgloial, é também partilhada por
Zhao (2004). De acordo com este autor, a gestgoaalade tem um efeito limitado na
competitividade existente no mercado doméstico, entanto, na competitividade
internacional tem um impacto bastante significgtiymorque a medida que a
concorréncia internacional aumenta as empresasiteacaumentar a sua qualidade em
termos de infra-estruturas e praticas fundamen@gmido partilhada por Sila (2007),
para quem as empresas com actividade local podeoiohar bem sem um sistema
formal de gestdo de processos, sendo isso quasssiapl em empresas que actuam

internacionalmente.
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Daset al. (2000) ao comparar as empresas que tém apenatesl®acionais com as
gue actuam internacionalmente chegaram a conciyig8ioo segundo caso as empresas
sdo geralmente mais expostos a intensas pressiesr@ncias (Osterman, 1994) e
novas ideias, tém praticas de gestdo superioresnfdrset al, 1998; Hiltrop, 2002;
Holbeche, 1999, citados por Sila, 2007) e posiciooa departamentos de qualidade a
um nivel superior na estrutura organizacional (Bslgwiones e Merino-Diaz de Cerio,
2003). Como tém de lidar com uma gama mais alargadpestdes complexas, tém um
maior volume de recursos disponiveis e maior apta investimentos em qualidade,
podem beneficiar de um aumento do desempenho egécehs que actuam localmente
(Daset al, 2000).

Esta questdo é talvez daquelas que tem menos dhsois, uma vez que todas as
opiniBes realcam que o “ tipo de mercado” é sigatfvo e, portanto, que exerce efeito
sobre as consequéncias da ISO 9000 nas organizdd¢@sgor outro lado, ndo existe
conformidade no que toca a dimensao da empresafle@ncia que este factor tem no

desempenho da organizacao.

Dimenséo da empresa
Segundo Rodriguez-Escobar (2006) a insatisfacdo retacdo a certificacao,

geralmente, € mais elevada nas pequenas emprasas,vez que Sao elas que

encontram mais obstaculos para realizar e expdocartificacéo.

Mas por outro lado, segundo Lisboa e Augusto (20G8)Ximensdo da empresa nao
exerce um efeito significativo no seu desempenhod estudo de Chang e Lo (2005) o

tamanho das empresas também se mostrou indifereste respeito.

Alguns autores dao énfase as limitacbes das pesjunpresas, sobretudo no que se
refere a sua actuacdo no mercado internacionalbe@@oe Campbell-Hunt (2002)
referem que as pequenas empresas carecem aindapaeidade para competir no
mercado global derivada, em larga medida, da difesie em obter economias de

escala.
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Partilhando da mesma opinido, McAdam e McKeown 9)96ferem a dificuldade das
pequenas empresas da Irlanda do Norte em obteenafitios mencionados € maior e,
muitas vezes, s6 atraves da gestao da qualidadebdém os beneficios desejados. No
entanto os mesmos autores revelaram que, apesangaesas de pequena dimenséao
estarem a beneficiar com a certificacdo, a maiotepdessas empresas ndo esta a
progredir na GQT.

As investigacbes de Van Der Wiele and Brown (198i0stram que as pequenas

empresas adoptam a ISO 9000 devido a pressdo dwosunsimlores e a actual

regulamentacgéao.

Por outro lado Simmons e White (1999) concluiranavés da sua investigacdo, que:
= As empresas certificadas tém uma dimensdo sup@sorempresas nao
certificadas;
= As certificadas tém mais lucro do que as nao catlas;
= No entanto, a dimensao da empresa nao afectaaigtade da mesma.

Mintzberg e Quinn (1991), citados por Lee e Pal(809), afirmam que as empresas
de maior dimensdo tém uma estrutura mais elaborpdstos de trabalho mais
especializados, uma administracdo mais desenvot/iden sistema operacional mais

complexo e técnico que resulta num nivel mais devie formacao profissional.

2.4.3 Conclusao

Foram construidas duas tabelas que sintetizamsfioeda literatura.
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Tabela 2.7 Vantagens e desvantagens

Vantagens

Melhor funcionamento da organizacao;

Aumento da confianga na capacidade da empresa;
Participacédo de todos e criagdo de uma nova cuin
sentido de identificar oportunidades de melh
continua da qualidade da empresa;

Definicdo clara de responsabilidades;

Contribuicdo para a redugdo de custos, devid
diminuicdo de desperdicios, rejeicdes e reclamagde
seja racionalizacao de recursos e

Melhor conhecimento dos clientes, melhoria da ima

da empresa e maior reconhecimento.

Vloeberghs e Bellens
(2003), Van der Wiele e
raBrown (1996), McAdam
bedVicKeown (1999),
Motwani (1996),
Casadesust al. (2000),
oStavenson e Barnes
2$2001), Briscoeet al.
(2005), Chang e Lo
N€2005), Furtado (2003)

Desvantagens

Custo de obtencéo do certificado;

Custos de “manutencéo”;

Renovagéao do certificado;

Incremento da burocracia interna;

Aumento das cargas de trabalho;

Subida dos custos totais e

A certificacdo ndo garante que as empresas tef
maior produtividade ou que sejam mais competiti
que o produto/servico seja superior ou que satsée

necessidades do cliente.

Stevenson e Barnes
(2001), Briscoeet al
(2005), Chang e Lo
(2005), Furtado (2003)
Terzioski (1997),
Seddon (1996),

niRodriguez-Escobar

vé2006), Raviz e Ramani

t (1996), Reimann e
Hertz (1996)
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Tabela 2.8 Factores contingenciais

Factores Contingenciais

Significativo e Positivo

Rahman (2001)

o Miller e Chen (1994), Hannan e
Antiguidade _
o ) Freeman (1984), Aldrich e Austen
da Empresa  Significativo e Negativo
(1986), Meyer e Zucker (1989),
Shrivastava (2006)
Antiguidade Significativo e Positivo Ribeiro (2007), Chang e (2005)
do o :
N N&o significativo Limeet al. (2000)
certificado
Doméstico Nao Quazi (2005), Sila
. significativo 5597y Chittenden
Tipo de
(1998), Reeves (1994),
mercado _ S _
Internacional Significativo Kindleberges  (1983),
Zhao (2004)
Pequena dimensdo  Significativo e NegatiV(F)QOd”guez_ESCObalr
. . (2005), Becchetti e
Dimensao Grande dimenséo Significativo e Positivoryoyato (2002)
da empresa

Nao Significativo

Barbosa e Louri (2005), Lisboa e

Augusto (2003), Chang e Lo (2005)
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3. METODOLOGIA

Este projecto tem uma componente tedrica e uma @oempe pratica intimamente
relacionadas. A metodologia utilizada na componé&beca teve por base a pesquisa
bibliografica, consistindo numa recolha o mais ampbssivel de bibliografia em
revistas, jornais, livros e documentos de semis&abre a certificacdo 1ISO 9000. Esta
pesquisa conduziu em seguida a elaboracdo de ununtmnde hipoteses de

investigacdo e a elaboracdo de um inquérito, que@sentadas neste capitulo.

Escolheu-se a metodologia de inquérito porque regtedo pode ajudar a descrever a
opinido representativa de uma comunidade sobressimto concreto e pode ajudar a
aplicar um método dedutivo para testar hipétesegui®lo Birou (1982) “em ciéncias

sociais, 0 inquérito é uma pesquisa sistematicenas rigorosa possivel, de dados
sociais significativos, a partir de hipéteses pnfialadas, de modo a poder fornecer uma

explicacao”.

3.1 OBJECTIVOS DO INQUERITO

O objectivo principal do questionario € avaliamalesar a natureza das transformacodes
ocorridas nas organizacbes que implementaram aficzgd@o ISO 9000, mais
concretamente, verificar se estas alteracbes eagser, na sua generalidade, uma
vantagem ou uma desvantagem para as organizagdge. $éntido o inquérito procura

responder a certos objectivos especificos. Sao eles

1. Identificar quais as vantagens e desvantagensicaeliéfs apés o processo de
implementacao;

2. Verificar se factores como a dimenséo, a antig@d#a empresa, a antiguidade
do certificado, o mercado onde a empresa actuaeimfiam os obstaculos

sentidos e as vantagens ou as desvantagens atgidazertificacéo 1ISO 9000;

3. Verificar se as empresas que implementam um sistismqualidade, com o
objectivo Unico de implementar a certificacdo 1ISI® tém uma opinido geral
menos favoravel, em relacdo a certificacdo ISO 900@ as empresas cujo
objectivo principal é o da implementacdo de unesist de gestdo da qualidade,

posteriormente certificado pela ISO 9000;
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Verificar até que ponto as motivagdes/objectivos lggam a implementacdo do
sistema de qualidade se traduzem nos resultadadosbEsta questdo surge
devido a opinido de alguns investigadores acersaedpectativas, por vezes,

muito altas, das organizacoes;

Verificar se as empresas dao maior prioridade tificagcédo 1ISO 9000 ou se dao
maior prioridade a implementacdo de um bom sistdengestédo da qualidade.
Esta questédo prende-se com a opinido de algunstigaeores que afirmam que
apenas com o uso de préticas de Gestdo da Qualiddadeas organizacdes
conseguem obter beneficios com a certificacao;

Verificar se a prioridade atribuida a qualidade entou com a implementacéo
da certificagcéo ISO 9000;

Verificar quais os obstaculos sentidos e se osAobkts influenciam a opiniao
global acerca da certificacao 1ISO 9000 e

Confrontar as conclusdes recolhidas da parte pratim a parte tedrica.

Com o inquérito que se pretende realizar, esperaiggir todos 0s objectivos de

investigacao definidos, nomeadamente, através staig&o da situacéo actual e através

do teste de algumas hipdteses de investigacaotadiascritas na Tabela 3.1. A tabela

explica ainda qual a metodologia a adoptar patartas hipéteses.

Tabela 3.1 Hipoteses a testar

. Metodologia .
Hipoteses: Objectivo

(teste utilizado)

Verificar quais as vantager

1. (a) A vantagem mais apontada € a melh com que as empresas m

do

funcionamento interno e (b) esta concordaram e construcdo

também a vantagem que mais influéncii um modelo de regressi

opinido geral sobre as vantagens; linear para opinido ger:

2. As

sobre as vantagens

empresas de grande dimensdo e

actuam no mercado internacional tém m Testes de correlacdo do

vantagens que as de pequena dimensac qui-quadrado

actuam localmente;

3. A antiguidade do certificado e a antiguide Testes de correlagéo do q:

da

empresa nao vao ser facto quadrado
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10.

11.

significativos;
Os obstaculos sé&o influenciados p
dimensdo das empresas e pelo mercadc
gue as mesmas actuam;

A maior parte das empresas, antes
certificacdo, ndo tinha qualquer sistema
gestdo da qualidade e a prioridade era ap
obter a certificacdo ISO 9000. A priorida
das empresas influéncia os efeitos
certificacéo e os obstaculos sentidos;

(a) A motivacao inicial das organizacoes
obter maior lucro, no entanto, (b) o lucro r
sera a vantagem mais apontada;

(@) A maior parte das empresas nao sal
que é a GQT. (b) A implementacdo ou t
em simultdneo da GQT e da ISO 90
influéncia os efeitos da certificacdo e

obstaculos sentidos;

A prioridade atribuida a qualidade antes

certificacao é inferior;

(&) A burocracia e 0 custo associadc

certificacdo sdo os obstaculos e

desvantagens mais apontadas e (b
burocracia é a desvantagem que n
influéncia a opinido geral sobre

desvantagens;

Os obstaculos influenciam a opinido

gestores em relacao a certificagdo ISO 90!

O saldo final é positivo.

Testes de correlagédo do q!

quadrado

Verificar o maior namero d
observacdes e realizar tes
de correlacdo do qu

quadrado

Verificar quais as vantagens
quais as motivacdes co
maior grau de concordancia
Verificar a op¢cdo com maic
namero de observacdes
variave

cruzamento das

atravées dos testes
correlacéo do qui-quadrado
Verificar se o nivel atribuidi
a qualidade antes ¢
certificacao é inferior ao nive

atribuido depois

Verificar o maior namero d
observacbdes (a moda)

construcdo de um modelo
regressao linear para opini

geral sobre as desvantagen:

Testes de correlagdo do q!
quadrado
Confrontar as modas di

questbes 7.1 e 7.3
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3.2 CONSTRUCAO DO INQUERITO

A Construcdo de um inquérito pode ser sintetizanp tes partes: concepcao do
questionario, definicdo do publico-alvo e amos&anetodologia do tratamento dos

dados recolhidos.

3.2.1Concepcao do questionario

O questionario foi elaborado de forma a facilitareaposta por parte dos inquiridos.
Desta forma optou-se pela construcdo de um quésiiiocurto de apenas duas paginas

e por uma redaccao clara e directa (ver Anexo 1).

O questionario foi construido com perguntas fechadiumas das quais dicotdbmicas
(sim ou ndo) e também com algumas perguntas apedaslo a maior parte das

perguntas feitas com recurso ao critério de opiaiaaima escala de Lickert.

3.2.2 Definicao do publico-alvo e tipo de publico

O publico-alvo, ou seja, a populacdo em estudo, a§0585% empresas que
implementaram a certificacdo ISO 9000 em Portugdependentemente do sector de
actividade, localidade ou dimensdo. Desta populagacam seleccionadas
aleatoriamente 560 empresas, as quais enviamosgogritos por meio do correio
electronico. Para a recepgdo das respostas crsgadnis enderecos de e-mail:
is09000_inqueritos@hotmail.com e iso.inqueritos@bgomen. Dos questionarios
enviados, receberam-se 51 devidamente preencladositir dos quais se construiu a

base de dados amostral que serviu de suporteanest

3.2.3 Metodologia de suporte ao tratamento de dados

Os dados recolhidos através do inquérito seradicados, inseridos no computador e
tratados com o programa estatistico SPSS (Statiftackage for the Social Sciences).
Este programa permite realizar todos os célcultstisscos necessarios, fazer uma

apresentacao sucinta dos resultados e elaboraadegaada interpretacao.

8 Fonte: ISO Survey 2006
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Neste trabalho o programa SPSS serd utilizado paaplicacdo de técnicas de
estatistica descritiva e, sempre que possivel,ntl¥éncia estatistica. No caso das
vantagens e das desvantagens, efectuar-se-a unimseanguestdo a questao,
complementada com informacdo sobre a média, maial padrdo e, sempre que

possivel, com cruzamentos de variaveis.

No sentido de identificar os factores com maior guoexplicativo, sobre a opinido
global acerca das vantagens e das desvantageas) tmnstruidos dois modelos de
regressdo linear mdultipla, através de uma escalaéiadert baseada no critério de
opinido, nos quais a opinido global surge comaavatidependente e os varios factores,
gue constituem as variaveis explicativas, sdo adwas independentes. A seleccdo das
variaveis foi realizada do geral para o particglaétodo dedutivo), com a eliminacéo
sucessiva das variaveis com coeficientes ndo gigtifos para um nivel de

significancia de referéncia de 5% e por vezes @é.10

A gqualidade do ajustamento dos modelos de regrdissi@w multipla € assegurada, nédo
s6 pelos niveis dos testes de significancia coajulds coeficientes do modelo,
inferiores ao nivel de referéncia 5% (corresporel@ntim grau de confianca de 95%),
como também através da realizacdo de testes pamatiga observancia das hipoteses
classicas do modelo (auséncia de multicolinearidadmocedasticidade, normalidade,

independéncia e auséncia de autocorrelacao nasiogsi

O Modelo de Regressao Linear Mdltipla

Estrutura do Modelo de Regresséo Linear
Através do modelo de Regresséo € possivel analisgacao linear entre uma variavel

dependente e k variaveis independentes, na populaca

Yi=hp+bixj+bpxpj+....+hxki+q
Yi=Xb+g
Com:
X={1, X1j, X2j, - , %i } ei=1,2,...,N, sendo N o nimero de observagdes.

Onde:
Yi — Representa a variavel dependente, explicadaaigena
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X — Representa a matriz de variaveis independeexgéicativas ou endbégenas.
g — Variavel residual que inclui outros factoreslegtivos de Y, néo incluidas

nas variaveis independentes consideradas.

Por outro lado,

Bg - corresponde a constante ou termo autbnomo
b1, by, bk - Medem a influéncia marginal de cada uma dasaveis

independentes na variavel dependente, sendo assignedos por coeficientes de
regressao parcidis

b1 - Representa a quantidade de variacéo goana uma variagado unitaria em ;X
b, - Representa a quantidade de variacdo goana uma variagado unitaria ermiX
bk - Representa a quantidade de variacdo gpasa uma variacdo unitaria em

Xki, tendo em conta o efeito das restantes variandependentes.

Estimacdo dos Parametros do Modelo

As estimativas dos parametros do modelo de regrelis@ar mdaltipla podem ser
obtidas pelo método dos minimos quadrados ordsdMMQO), que corresponde a
minimizacdo da soma dos quadrados e dos residupes&ivel demonstrar que as
estimativas que permitem minimizar a soma dos quaadrdos residuos sdo dadas pela
expressao:

N

b=xy/xXx

Hipoteses do Modelo
O modelo de regressao linear simples (MRLS) deSmgpelo seguinte conjunto de

hipoteses (hipbteses classicas):

Ho: Para cada observagéao i, € estabelecida umaadiagar de dependéncia, suportada

pelos parémetrosj bcom j=1,2,... k, designados coeficientes de regi@s- entre uma

® Em termos geométricos, os coeficientes de regrgsaéial podem ser interpretados com o
declive duma linha de regressao entre a variavd¢pendente de interesse e a variavel
dependente, dado que todas as outras variave@endentes sejam mantidas constantes
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variavel explicada observavel, Y, um conjunto dedweis explicativas observaveis, X,
e um termo de perturbacao aleat6rio ndo observayel,

H1: O valor médio de cada perturbagéo aleatoria @ nul
Ho: a variancia das perturbacdes aleatérias € cdastathipotese de

homocedasticidade);
H3: A covariancia entre perturbacbes aleatérias (bg® de auséncia de

autocorrelacao) € nula;

Hy: a variavel explicativa x € ndo aleatoria, pele gunula a covariancia entre o termo

de perturbacao e a variavel explicativa;

Hs: A variavel explicativa x assume, no conjunto daservacoes, valores ndo todos

iguais, ou seja, a variavel x ndo € constante restm

Hg: os erros tém distribuicdo Normal com média zevaréncia vat.

Coeficientes de Determinacao
Os coeficientes estimados com base no método dosnod¥ quadrados ordinarios
(M.M.Q.0O.) correspondem, como vimos, a solucdo pgueduz a menor soma dos
quadrados dos residuos. A qualidade do ajustamentoseja, a maior ou menor
aderéncia do modelo estimado a realidade podevaéiada através do coeficiente de
determinacao representado por:

R2 = SQE/ SQT =1 - SQR/SQT
Onde:
SQE representa a soma dos quadrados explicada;
SQT corresponde a soma de quadrados total e

SQR corresponde a soma dos quadrados residual

Este coeficiente da-nos o grau de determinagaoideariavel dependente) dado pela

estrutura estimada. Por outras palavras, o val&t2dndica-nos a parte da variabilidade
total da variavel dependente que é explicada sttatara estimada do modelo (ou seja,
pelo conjunto de variaveis independentes). Pelplsesnobservacio da express® R
conclui-se se a relacao entre Y e X é perfeitacte)a se o for, diz-se que X determina
totalmente Y e que R2 = 1. Assim, quando mais pnoxk? estiver de 1 melhor sera a

adequacao do modelo a realidade. O poder explicdi®s variaveis é ainda avaliado
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pela utilizagdo do teste a significAncia conjunta das variaveis explicaieaos testes
de significancia individuais aos parametros do rwd&io realizados através da

estatisticd.

Por outro lado a significAncia dos cruzamentos gmdaer confirmados através de
testes ndo paramétricos e do Qui-Quadrado (X2te€tes de independéncia do Qui-
Quadrado (X?) permitem analisar a relacdo de inu#ecia entre variaveis
qualitativas, ou seja, verificar se uma resposta Bao dependente de outras respostas.
As hipoteses dos testes de independéncia séo:

HO: (hipotese nula) = as varidveis sao independente

Ha: (hipbtese alternativa) = existe relacao ergreagiaveis

Nos testes do qui-quadrado, os valores esperadagquas as células sdo comparados
com 0s respectivos valores observados para sériabdre a relacdo existente entre as
variaveis. Se as diferencas entre os valores aidesve esperados ndo se consideram
significativamente diferentes, as variaveis sa@peemdentes, ou seja, o valor do teste
pertence a regido de aceitacdo. Caso contrar@tare a hipdtese de independéncia,
ou seja, o valor do teste pertence a regiao critica

Testes de Hipdéteses sobre Coeficientes Individuais
Sob as hipoteses classicas, o vector b de estremdos minimos quadrados tem uma

distribuicio normal multivariada. E possivel dentarsque, nestas condicbes, a
variavel = ’J\l} IquérAbj comj=1, ..... , K
Segue uma distribuicdo t — student com (n-k) goeukberdade. A partir desta variavel

podem ser construidos intervalos de confiangakp?ara

Uma hipétese particularmente importante ¢ HbJ = 0 pois, permite testar a

significancia da variavel independente associadpasémetro J.b(ou seja, da variavel

()
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4. ANALISE DO INQUERITO

Depois de averiguar a opinido de diferentes ingadtires acerca dos efeitos da
certificacdo ISO 9000 sobre as empresas, vai sggraealizada a andlise dos dados
recolhidos com o inquérito para averiguar quaisfegos da certificacdo ISO 9000 nas
empresas em Portugal e para verificar se determsnddctores contingenciais

influenciam ou nao esses efeitos.

4.1 APRESENTACAO DA AMOSTRA E ANALISE DOS DADOS

Para a realizacdo desta pesquisa foram enviadosng6éritos e foram obtidas 51
respostas que constituem a amostra do estudo. Atafoi caracterizada com base na
localidade, antiguidade, niamero de funcionarios elapresas, mercado em que as

empresas actuam e com base na antiguidade daceelwif

Para efeitos de andlise dos resultados € utilizadeepresentacdo grafica das
distribuicbes de frequéncia relativa, a média, alana@ruzamentos de variaveis por
recurso a tabelas de contingéncia, teste do quirgda e o Modelo de Regressdo

Linear Mdltipla.

Os cruzamentos de variaveis tém como objectivotiftzar diferencas de opiniéo,
relativamente as vantagens e as desvantagensdamireos grupos de inquiridos, tendo
em conta alguns factores como a antiguidade dasesay) a antiguidade do primeiro
certificado 1SO 9000, o mercado em que as emptaam, a dimensdo das mesmas,
a implementacédo conjunta ou ndo da gestdo da qdalithtal (GQT) e da certificacdo
ISO 9000, a prioridade dada pelas empresas aonsisie gestdo da qualidade e os

obstaculos sentidos durante o processo de cegfifica

Por outro lado, o recurso ao Modelo de Regress@eakiMultipla tem por objectivo
identificar as varaveis com maior poder explicasebre a opinido global em relacéo as
vantagens e desvantagens associadas a certifidac@ivel de significancia utilizado
em todos os testes estatisticos realizados é de 10%
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4.1.1 Caracterizagdo da amostra

Antiguidade das empresas
Através da andlise do presente grafico verificaps® a maior parte das empresas tém
entre 26 e 50 anos (40%) e entre 11 e 25 anos (F8éhas 12% tém mais de 50 anos

e 10% até 10 anos.

Fig. 4.1Antiguidade das empresas

12% 10%

O até 10
m até 25
38% 0O até 50

40% O mais de 50

Localidade das empresas

Para a realizacdo desta pesquisa optou-se poraagasglocalidades em regides. O
emprego de uma forma de amostragem aleatéria naaitipeobter uma distribuicdo
equilibrada das empresas por regido. Como se Ghsss\empresas que responderam ao
inquérito concentram-se no norte (49%) e no ce@tt®o) do pais, o que esta de certa

forma mais de acordo com a distribuicdo populat¢iona

Fig. 4.2Localidade das empresas
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49% | Centro
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Dimensé&o das empresas (numero de funcionarios)

A Dimensado das organizacdes foi medida com baseumeero de funcionéarios. O
gréfico apresentado ilustra que a grande maioseed#resas (49%), que responderam
a este inquérito, sdo de pequena dimenséao, out&ejentre 10 e 99 funcionarios. As
médias empresas compreendem 33% da amostra e assampe grande dimensao,
8%.
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Fig. 4.3Dimensé&o das empresas
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Antiguidade do certificado

A maior parte das empresas (56%) alcancaram o ré@eipp certificado entre o ano

2000 e o0 ano 2004. O que esta de acordo com Fui2808), onde o autor afirma que
“a certificacdo 1ISO 9000 é um fendmeno relativameetente em Portugal: cerca de
70% das empresas respondentes obteve o seu aduifi6O 9000 apds 1995".

Fig. 4.4Antiguidade do certificado

16% 8%

20%
O até 1994
B de 1995 a 1999
O de 2000 a 2004
0O a partir de 2005

56%

Entidade Certificadora

Com 52% a APCER surge, neste trabalho, como pahoiganismo certificador. 28%
das empresas foram certificadas pela SGS e apebs @r outras entidades
certificadoras. Das empresas que responderam acritay foram poucas as que

apontaram a BVQI ou a TUV como entidades certificad, pelo que se optou pela
juncéo desses dados.

Fig.4.5Entidade certificadora

O SGSs
B APCER
O outras
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Mercado em que as empresas actuam
A maior parte das empresas inquiridas actua em snolsomercados, ou seja no
domeéstico e no internacional. 37% das empresasractio mercado doméstico e

apenas uma empresa (2%) actua exclusivamente madoenternacional.

Fig. 4.6Mercado

B8 Domestico
M Internacional
61% O Ambos

4.1.2 As empresas e a certificacédo

Implementacao em simultaneo da ISO 9000 e da Gestda qualidade total (GQT)
Relativamente a implementacdo em simultaneo da9@M e da GQT a maior parte
das empresas respondeu que néo tinha os dois assieplementados em simultaneo e
33,3% afirmaram que sim. Apenas 3,9% das emprespomderam que ndo sabem o
que é a GQT e igualmente 3,9% das empresas afimgua tém apenas parte da GQT

implementada.

0,
Tabela 4.1Implementagao em simultaneo da ISO 9000 e da GQT %
Sim 33,3
N&o 58,8
N&o sei 3,9
Apenas parte 3,9

Neste sentido a hipotese 7a, da tabela 3.1, dtut@pi ndo parece ser suportada pelos
dados recolhidos, porque, efectivamente, a maike jpias empresas respondeu que nao
tinha ambos os sistemas implementados em simulténevez do esperado: “nao sei 0
que é a GQT".

Prioridade das empresas

Faz parte dos objectivos deste trabalho perceber saal a prioridade das empresas

61



em termos de implementacdo de um sistema de gdeliddeste sentido, uma das

guestdes do questionario procurava saber se:

1) A empresa antes da certificacdo nado tinha qualgistema de gestdo da

qualidade e a prioridade era de apenas obterificaaydo pela 1ISO 9000;
2) A prioridade era instalar um bom sistema de ged#dqualidade (SGQ) e a ISO

9000 uma forma bastante acessivel para o fazer;

3) A prioridade da empresa era instalar o sistemaedtig da qualidade total

(GQT) e a ISO 9000 serviu apenas de auxilio pdeaer ou se

4) A empresa ja tinha um sistema de GQT antes de abh&D 9000.

Os resultados foram os seguintes:

Tabela 4.2Prioridade das empresas %

1. Prioridade 1SO 9000 11,8
2. Prioridade SGQ 66,7
3. Prioridade GQT 19,6
4. Ja tinha GQT 2,0

Importancia atribuida a qualidade

Através da Tabela 4.3 verificamos que maior paate @mpresas atribuia, numa escala

de importancia da qualidade de 1 (minimo) a 5 (mé¥i o nivel 4 de importancia,

antes da certificacdo, e o nivel 5, depois da foargéo. O que significa que a

certificacdo contribuiu para um aumento da impaitAindada pelas empresas a

certificacdo. Assim, numa primeira analise, naceparexistir evidéncia empirica que

possa servir para rejeitar a hipétese 8, da Tabgldo capitulo 3.

Tabela 4.3Importancia atribuida a qualidade na empresa

%

Antes da certificagcéo

Depois da certificacdo

1 (minimo) 0,0 0,0
2 19,6 0,0
3 23,5 59
4 37,3 45,1
5 (maximo) 19,6 49,0
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Motivacdes

De acordo com a Tabela 4.4, a maior parte das stspaelativamente a opinido sobre
as motivacdes, concentra-se entre o nivel 3 e@ Bijvwuma escala de 1 a 5 (em que
1=discordo totalmente e 5=concordo totalmente).i¢@lrn5 é o que detém a maior
percentagem de respostas, 0 que significa que ar rparte das empresas concorda
totalmente com as motivacdes sugeridas no inquét® das empresas concordam
totalmente com a motivacdo “melhorar funcionameintierno”, 56% concordam
totalmente com a motivacao “melhoria da qualidan@rdduto/servico” e 47,1% com a
“criagdo de uma nova cultura”. Apenas uma emprissiicou “outras motivagdes” e
atribui-lhe o nivel 5. Em texto aberto a mesma @sgreferiu que como concessionario
teve a necessidade de implementar o referencisistiema de qualidade QMA (Quality

management) em paralelo da certificacdo ISO 9000.

Tabela 4.4Motivagdes %

1 2 3 4 5 Moda Média

Imagem 2 11,8 15,7 35,3 35,3 4 3,9
Funcionamento 0,0 0,0 9,8 17,6 72,5 5 4,63
Produto 0,0 0,0 11,8 31,4 56,9 5 4,45
Reclamacbes 0,0 5,9 21,6 37,3 35,3 4 4,02
Cultura 0,0 0,0 19,6 33,3 47,1 5 4,27
Mercado 59 11,8 25,5 27,5 29,4 5 3,63
Lucro 3,9 17,6 23,5 33,3 21,6 4 3,51

Outras 0,0 0,0 0,0 0,0 2 5 5

O lucro néo foi a motivacdo mais apontada pelagesap e portanto ndo parece haver

evidéncia empirica que possa suportar a hipétesamuBateste estatistico formal (ver

tabela 3.1).

Obstaculos
No que concerne ao numero de obstaculos enfrentddosnte o processo de

certificacdo, a maior parte das empresas indidael 8 numa escala de 1 (nenhuns) a 5

(muitos). A moda das respostas desta questdoasen3églia € 3,06.
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Tabela 4.50piniao geral sobre os obstaculos %

1 (nenhuns) 3,9
2 17,6
3 49,0
4 27,5
5 (muitos) 2,0

Tipos de Obstaculos

Ao analisarmos em pormenor a distribuicdo das stapgoor obstaculo, verificamos
gue a burocracia e 0s custos, respectivamente 46Me545,1%, foram os obstaculos
mais apontados. Uma das empresas que respondeos‘obstaculos” indicou no texto
aberto défice ou deficiente cultura de proactiveladjustificou a resposta afirmando
que “um SGQ néo pode ter sucesso sem a participaEipessoas. Mesmo havendo
uma lideranca forte se ndo se conseguir sensibilzativar e providenciar 0s meios
para que as pessoas desempenhem as suas tarédasaeroactiva e com espirito
critico positivo, dificilmente se obtém beneficigge superem os custos envolvidos
numa certificagdo, aspecto que a formagdo intemwde pajudar mas nao resolve

cabalmente”.

De lembrar que esta questdo, era de escolha naddipermitia a escolha de duas das
opcbes sugeridas, neste sentido, as percentageapassam os 100%. E também
importante referir que as empresas que respond@@mhuns” relativamente a questao

anterior ndo responderam a esta questao.

Fig. 4.70bstaculos
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Vantagens

A tabela indica que grande parte das empresas(@icaram o nivel 4, numa escala

de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmemfeando questionadas sobre se a
certificacdo trouxe, em geral, vantagens. Nenhumpresa discordou totalmente de

que a certificacdo lhe tenha trazido vantagens. é&lianda opinido geral sobre as

vantagens € 3,9 e a moda € 4, ilustrando concaedéslativamente as vantagens da

certificacao.

Tabela4.6 Em geral, a certificacdo trouxe vantagens a empresa %

1 (discordo totalmente) 0,0
2 59
3 17,6
4 56,9
5 (concordo totalmente) 19,6

Tipo de vantagens

Como se ilustra no gréafico da Fig. 4.8 e na Taldela a maior parte das empresas
atribuiram o nivel 4 aos varios tipos de vantagedisados no inquérito. Exceptuam-se
os casos do lucro e das reclamacgdes, em que assam@tribuiram em maioria o nivel
3.

Assim, as vantagens com que mais empresas conaordioram a melhoria do
funcionamento interno e a criacdo de uma nova reulfis vantagens com que menos

concordaram foram o aumento do lucro e novos mescad

Fig. 4.8Vantagens
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Tabela 4.7Tipos de Vantagens Média Moda

Melhor imagem/marketing 3,73 4
Melhor funcionamento interno 4,20

Melhoria da qualidade do produto/servico 3,84 4
Reducéo de reclamacgbes 3,55 3
Criacdo de uma nova cultura 3,84 4
Aceder a novos mercados 3,20 4
Aumento do lucro 2,94 3

Neste sentido, em resposta a hipétese la, da talieldo capitulo 3, podemos afirmar
gue as vantagens mais apontadas sdo a melhorimdorfamento interno e a criagao

de uma nova cultura.

Relativamente a hipotese 6b (tabela 3.1), efecévdeno lucro foi a motivagdo com
menor nivel de concordancia e as empresas, em, gdéisglordam também da
possibilidade desta ser uma das vantagens veaicaghO0s a certificacdo porque,
efectivamente, foi a vantagem com maior atribuigéoespostas de nivel 1, na mesma

escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concorddnente).

Desvantagens

Relativamente a opinido geral acerca da possidéidda certificacdo ter trazido
desvantagens, a tabela indica que 72,4% (29,41 d&corda ou discorda totalmente
da possibilidade da certificagdo ter trazido detagans e apenas 2% das empresas

concordam totalmente com essa possibilidade.

Tabela 4.80pinido geral sobre as desvantagens %
1 (discordo totalmente) 29,4
2 43,1
3 17,6
4 7,8
5 (concordo totalmente) 2,0

66



Tipo de desvantagens

Em relacdo a opinido sobre as desvantagens sugeridanquérito a maior parte das
empresas responderam que discordavam totalmentepteando-se os casos do
aumento dos custos, desvantagem a que a emprebagan, na maioria o nivel 2 e 0
aumento da burocracia e das cargas de trabalhge asgempresas responderam com o
nivel 3. As desvantagens com que menos concordama adequacao e a renovacao do

certificado.

Fig. 4.9Desvantagens
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Tabela 4.9Resumo desvantagens Media Moda
N&o houve adequagéo 1,24 1
Normas muito exigentes 1,78 1
Aumento dos custos 2,76 2
Renovacéo do certificado 1,54 1
Aumento da burocracia 2,82 3
Aumento das cargas de trabalho 2,39 3
Fraco impacto nos clientes 2,37 1
A qualidade do produto ndo melhorou 2,00 1

Em resposta a hipétese 9a, da tabela 3.1 do aaitefectivamente os obstaculos mais
apontados foram o aumento da burocracia e doss;ugigentanto apenas o aumento da

burocracia se manteve entre as duas desvantagenapoatadas.
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Ao compararmos o gréafico 4.8 com o grafico 4.9 ¢-permitido concluir que o saldo
final € positivo. Ha portanto algumas indicacdesjde a hipétese 11 ndo seria rejeitada

por estes dados.

4.1.3 Cruzamentos de variaveis e efeito dos factgreontingenciais

O nivel de significancia de referéncia utilizads testes do qui-quadrado e em todos 0s
testes estatisticos deste trabalho foi 0,1 (10%}ktéNsentido, apenas os valores que
apresentam um p-value igual ou inferior a estervsd considerados para efeito de
estudo. De facto, apenas nesses casos € posgitarr@ara o nivel de significancia de
referéncia, a hipotese nula de diferencas nas stspotendo em conta os diversos
grupos considerados.

Para responder a algumas das hipoteses propostapitulo anterior (vide tabela 3.1) e
igualmente a alguns dos objectivos propostos fdetas 20 cruzamentos, através do
teste do qui-quadrado, para perceber a influéneizeaitas varidveis nos obstaculos
sentidos e nos efeitos da certificacdo. Os ultidms cruzamentos tém como objectivo
perceber a influéncia dos obstaculos sentidos,ntkira processo de certificacdo, na
opinido geral acerca das vantagens e das desvastdde niveis de significancia dos
testes do qui-quadrado segundo os cruzamentogideaia foram os seguintes:

Tabela 4.10CIuZamentos Vantagens Desvantagens Obstaculos  Hipoteses m testa
(tabela 3.1
Antiguidade 0,794 0,722 0,714 3
Dimenséo (n° de funcionarios) 0,094 0,028 0,233 2e4
Antiguidade do certificado 0,747 0,615 0,056 3
Mercado 0,517 0,752 0,633 2e4
Prioridade da empresa 0,167 0,585 0,002 5
Implementacgédo ISO 9000 e GQT 0,644 0,277 0,181 7
Obstéaculos 0,115 0,00 - 10

9 S50 apresentadas as hipoteses testadas com raoarsstes do qui-quadrado. As restantes hip6teses
ndo foram formalmente testadas nesta tese, embaterm sido discutidas com base na evidéncia
empirica das estatisticas descritivas apresentadasgraficos e tabelas dos pontos 4.2.1 e 4.2.2.
Infelizmente, o nimero de observacgdes reveloussgaansuficiente para a realizagdo de testes do qui
guadrado inquestionadamente validos.
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Apesar de certos cruzamentos se terem reveladdicaginos, os resultados devem ser
analisados com prudéncia, na medida em que asasdlials tabelas de contingéncia
resultantes dos cruzamentos efectuados, ndo afaesem muitos casos o numero de
observacoes suficientes para garantir a validaddéedtes. No entanto, optou-se por ndo
transformar os dados obtidosneste contexto, os cruzamentos sdao comentados do
ponto de vista descritivo.

Antiguidade da empresa e antiguidade do certificado

Em resposta a hipotese 3 (da tabela 3.1) podenmosmaafque a antiguidade do
certificado e a antiguidade da empresa de facto s@ofactores significativos em
relacdo aos efeitos da certificacdo (vantagens svadéagens). No entanto, a
antiguidade do certificado mostrou-se significath@ cruzamento com os obstaculos

sentidos durante o processo de certificagéo.

Obstaculos — Antiquidade do certificado

De acordo com a Tabela 4.11, as empresas cerafcag 1999 apresentam o seu valor
méaximo no nivel 4, enquanto que as empresas cadds até 2004 concentram a maior
percentagem no nivel 3. As empresas certificadaartir de 2005 distribuem o valor

mais alto pelos niveis 2 e 3. Assim quanto maiemeco certificado menos sédo 0s

obstéaculos.
Tabela 4.11Cruzamento dos obstaculos com a antiguidade dificzstb %
Antiguidade do certificado
até 1994 de 1995 a 1999 de 2000 a 2004  a parzio@e

& "1 (nenhuns) 25,0 0,0 0,0 12,5
-]
g 2 0,0 10,0 17,2 37,5
(%))
‘03 3 25,0 30,0 62,1 37,5

4 50,0 50,0 20,7 12,5

5 (muitos) 0,0 10,0 0,0 0,0

Dimensao e mercado
Em resposta a hip6tese 2 (da Tabela 3.1) podeniwsaafque os resultados desta
pesquisa mostram que a dimensdao da organizacaecénofa as vantagens e as

desvantagens decorrentes da implementacdo daceedid 1ISO 9000. No entanto, o
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mercado em que as empresas actuam nao se moggroficaiivo, ou seja, nao
influéncia os efeitos da certificacdo. Relativareeabs obstaculos, podemos afirmar
que estes nao sao influenciados pela dimensaogdaipacdo e nem pelo mercado em
que as empresas actuam (hipotese 4) mas os obstacfilenciam as desvantagens
(hipotese 10 da tabela 3.1).

Dimenséo - vantagens

Se somarmos as percentagens do nivel 4 com o hieehsoante a dimensao das
empresas verificamos que as empresas de grandesdimsao as que apresentam maior
percentagem de concordancia e as empresas de pegu@ensao sdo as que
apresentam menor percentagem (ver Tabela 4.12).o#oo lado, as empresas de
pequena dimensdo sdo as que tém maior distribdiggioalores pelos diferentes niveis
e sdo as Unicas que responderam com o nivel 2.eGiguoifica que quanto maior a
empresa maior o grau de concordancia em relac@m#io geral acerca das vantagens
da certificacdo. Obtiveram-se assim resultados lbamies aos dos estudos de
Rodriguez-Escobar (2005) e Becchetti e Trovato 2200

Tabela 4.12Cruzamento das vantagens com a dimensao %

Dimenséo das empresas

Pequenas empresas Médias empresamndes empresas

T ., 1 (discordo totalmente) 0,0 0,0 0,0

58 2 10,0 0,0 0,0

S 8

=B 3 16,7 23,5 0,0

£

@) 4 60,0 58,8 25,0
5 (concordo totalmente) 13,3 17,6 75,0

Dimensao - desvantagens

40% das empresas de pequena dimensdo e 58% dassample média dimensao
atribuem o nivel 2 a opinido geral sobre as deagamis e todas as empresas de grande
dimensao discordam totalmente. As empresas de paqliemensdo sdo as que tém
maior distribuicdo dos valores na tabela e chegasmm a atribuir o nivel 4 ou a

concordaram totalmente. As empresas de média déndds distribuicdo de valores
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pelos niveis 1, 2 e 3. O que significa que quardmmnma empresa maior é a discordancia
em relacdo a opinido geral sobre as desvantagefisadas apos a certificacao.

Tabela 4.13Cruzamento das desvantagens com a dimensao %
£ - -
o} Dimenséo das empresas
% Pequenas empresas  Médias empresas Grandes empresas
§ 1(discordo totalmente) 30,0 11,8 100
% 2 40,0 58,8 0,0
g 3 13,3 29,4 0,0
g 2 13,3 0,0 0,0
8 5(concordo totalmente) 3,3 0,0 0,0

Obstaculos — desvantagens

Através da analise da tabela 4.15 verificamos guengresas que mais discordam com
a possibilidade da certificacdo ter trazido desagens sdo as que menos obstaculos
tiveram durante o processo de certificacdo e iaveente as empresas que mais
concordam com o facto da certificagcdo ter trazidsventagens sao aquelas que mais

obstaculos sentiram.

Tabela 4.14Cruzamento das desvantagens com os obstaculos %
Obstaculos
_ o 1 (nenhuns) 2 3 4 5 (muitos)
g g 1 (discordo totalmente) 50,0 22,8 40,0 14,3 0,0
©
g 5 2 50,0 778 360 357 0,0
>
g5 2 3 0,0 00 200 286 0,0
©C ©
4 0,0 0,0 4,0 21,4 0,0
5 (concordo totalmente) 0,0 0,0 0,0 0,0 100

Prioridade da empresa

Em resposta a hipotese 5 (da tabela 3.1) podemwomaafque, neste trabalho, a

prioridade das empresas, em termos de implementdgaan sistema de gestdo da
qualidade, nao influéncia as vantagens e as desyeanrg decorrentes da implementacéo
da certificacdo ISO 9000, no entanto, influénciaobstaculos sentidos durante o

processo de implementacéao.
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Prioridade das empresas - obstaculos
As empresas que ja tinham implementada a GQT aate®rtificacdo indicaram que

nao tiveram obstaculos durante o processo deicagdio. E as empresas que mais

obstaculos tiveram (ou seja, as que concentramalmseg nos niveis 4 e 5) sdo as

empresas que apenas queriam implementar a ce@itidsO 9000. As empresas cuja
prioridade era implementar um bom sistema de gedddqualidade sdo as empresas
com maior distribuicdo de respostas, no entantogcartram o seu valor maximo no

nivel 3. De igual modo, as empresas que preteniligriementar a gestdo da qualidade
total também concentram o valor mais alto no n8/&@ a seguir as empresas que ja

tinham a GQT implementada sao as empresas que rbs@€ulos tiveram.

Tabela 4.15Cruzamento dos obstaculos com a prioridade dases@apr %

Prioridade das empresas

ISO 9000 SGQ GQT Ja tinha GQT
@ 1 (nenhuns) 0,0 2,9 0,0 100
S 2 33,3 14,7 20,0 0,0
E 3 16,7 50,0 70,0 0,0
O 4 50,0 29,1 10,0 0,0
5 (muitos) 0,0 2,9 0,0 0,0

Implementacgéo ISO 9000 e GQT
Em resposta a hipétese 7b (da tabela 3.1) podefinomaque, neste trabalho, o facto
das empresas terem ou ndo a implementacao da B0 GQT em simultaneo ndo

influéncia as vantagens, as desvantagens e oscolostadecorrentes do processo de

certificacao 1SO 9000.

4.1.4 Regressao Linear

No contexto da andlise das alteragBes verificaqes @ certificacdo 1ISO 9000, a
importancia da regressdo linear surge no sentidsat®r quais 0s aspectos que
contribuiram (ou seja, que apresentam maior poxiglicativo) para a formacao da
opinido global sobre a certificagdo. Por um ladiiyre as desvantagens e por outro

sobre as desvantagens.
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Vantagens

No caso das vantagens, o modelo, resultante desamni dados dSPSSapresenta a

seguinte formulaOpinido geral sobre as vantagens b0+ b1 F+ b2 L + b3 1 + b4

M + b5 P+ b6 C+ b7 R+ e
Onde:

F= Funcionamento interno
L= Lucro

| = Imagem/marketing

M = Mercado
P = Produto
C = Cultura

R = Reclamacdes

e= Erro do Modelo

Na férmula os bs traduzem os coeficientes assogiadoada uma das variaveis do

modelo. Os valores das variaveis dao-nos a inflaéde cada uma das variaveis

independentes na varidvel dependente. Apds a estintid modelo foi possivel obter a

seguinte expressao: Opinido geral sobre as vargagdén326 + 0,075F + (-0,21L) +

0,921 + 0,095M + 0,272P + 0,236C + 0,206R

Tabela 4.16Modelo de Regresséo Linear (sem eliminacdo dewasi

Coeficiente (B) t Significancia
Constante 0,326 0,430 0,669
Funcionamento interno 0,075 0,424 0,674
Aumento do lucro -0,021 -0,193 0,848
Melhor imagem/marketing 0,092 0,766 0,448
Aceder a novos mercados 0,095 0,770 0,446
Qualidade do produto/servico 0,272 1,882 0,067
Criac&o de uma nova cultura 0,236 1,744 0,088
Reducéao de reclamacbes 0,206 1,577 0,122

Este modelo tem um R2 de 41,1 % e um R2 ajusta®d @&eo que significa que explica

31,5% da variabilidade dos dados da variavel degrgrdA estatistica F deste modelo &

4,289, valor a que esta associado um p-value (pilakede associada a hipotese nula

73



de auséncia de poder explicativo do conjunto datwes utilizadas) de 0,001.
Portanto este valor respeita o nivel de referéntilzada para efeitos deste estudo
(0,1).

Posteriormente foram criados outros modelos, nosisquforam eliminadas
sucessivamente as variaveis com menos poder etaicgendo como referéncia o
valor do p-value associado a estatistica t) atéralsh modelo em que todas as variaveis
tivessem um nivel de significancia igual ou inferao 10 %. O modelo final foi o

seguinte:

Tabela 4.17Modelo de Regresséao Linear (com eliminagéo de weisi

Coeficiente (B) t Significancia
Constante 0,769 1,268 0,211
Qualidade do produto/servico 0,337 2,604 0,001
Criac&o de uma nova cultura 0,271 2,461 0,002
Reducéao de reclamacbes 0,224 1,819 0,008

A variavel que apresenta maior relevancia na fodmaga opinido global sobre as
vantagens é a melhoria da qualidade do produtigserzm seguida surgem a criacédo
de uma nova cultura e reducdo de reclamacdes. Qwedizer que estas variaveis
foram as que tiveram mais peso e que portanto caaigibuiram para a formacéo da
opinido global em relagdo as vantagens verificageirs a certificacdo 1ISO 9000. Os
dados recolhidos parecem apontar para a rejeicdopdsese 1b (ver tabela 3.1) que

pressupunha a vantagem funcionamento interno caor pader explicativo.

Ainda através do modelo, podemos concluir que tmesmda estatistidadas variaveis
melhoria da qualidade do produto/servico e criaiama nova cultura sdo superiores
a 1,96 o que significa que relativamente a estessa@0s, € rejeitada a hipotese nula de
auséncia de poder explicativo das variaveis, paranivel de significancia de 5%. No
entanto, para o caso da variavel reclamacdes o mme&macontece o que significa que
ndo é rejeitada a hipdtese nula. No entanto, paraivel de significancia de 10% é
possivel reverter a hipétese nula de auséncia der mxplicativo da variavel para um

nivel de significancia de 5%.

74



A estatistica f deste modelo é 9,270, valor a et essociado um p-value
(probabilidade de hipétese nula de auséncia derpexigicativo do conjunto das
variaveis utilizadas) de 0,000. Portanto este waspeita o nivel de referéncia utilizada

para efeitos deste estudo (0,1).

Como efeito, 0 R2 da-nos a parte da realidade ogplicada pelo modelo, ou seja, a
parte de variabilidade da variavel dependente gexpkcada pelo modelo. Nasitputs

de SPSS, o modelo apresenta um R2 de 0,372 e uaju&ado de 0,332%, o0 que

significa que o modelo explica 33,2% de realiddfite facto pode estar associado a

alguma inconsisténcia ao nivel das respostas dgagte de questées

Foram feitos ainda os seguintes testes para \@réiobservancia das hipdtese classicas

do Modelo de Regresséao Linear Multipla:

Teste a autocorrelacao

O nivel de significancia do teste LM (multiplicadie Lagrange) € de 0,486349 o que

significa que néo é rejeitada a hipdtese nula dératia de autocorrelagédo nos residuos.

Teste a heterocedasticidade

O teste de White a heterocedasticidade esta adsoaiam nivel de significancia de
0,243822, o que significa que ndo é rejeitada atbge nula de homocedasticidade

(auséncia de heterocedasticidade).

Teste a normalidade

N&o se rejeita a hipdétese nula de normalidadestahiiicdo dos residuos. Foram feitos

0S seguintes testes a normalidade do modelo:

Lilliefors (D): (> 0,1)
Cramer-von Mises (W2): (0,736)
Watson (U2): 0,687
Anderson-Darling (A2): (0,691)

Na lista de testes apresentada acima, os valotes maréntesis referem-se ao p-value

de cada um dos testes considerados. Em todos @s m@s € rejeitada a hipétese nula
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de normalidade dos residuos. Com efeito, todoslmses do p-value sao superiores ao
nivel de significancia de referéncia (10%). Nestatexto, podemos afirmar que o
modelo de regresséo linear multiplo construido pawpinido global sobre as vantagens

respeita as hipéteses classicas do modelo de Réagremear Mdltipla.

Aumento do lucro

Ao contrario do esperado, o lucro ndo foi a mo#éiwagais apontada e efectivamente
também néo foi a vantagem mais apontada e moséwmten influéncia na formacéo da
opinido geral sobre as vantagens. No entanto,geaceber quais as variaveis que mais
influenciaram a opinido dos gestores em relacadue@ foi criado um modelo de
regressao linear em que o lucro se apresenta canve®l dependente das restantes
vantagens. O modelo, resultante da analise de ddaldPSS, apresenta a seguinte
formula: Opinido sobre o aumento do lucro = b0 +Mwrcados + b2 Cultura + b3
Qualidade + e

A variavel que mais contribuiu para a formacao piaiéo sobre o aumento do lucro &
aceder a novos mercados. Em seguida surgem acarigdima nova cultura e a
melhoria da qualidade do produto/servi¢o. Aindaws do modelo, podemos concluir
que os valores de estatisticdas trés variaveis sao superiores a 1,96 o quéisay

que, é rejeitada a hipdtese nula de auséncia d& paglicativo das variaveis, para um

nivel de significancia de 5%.

A estatistica f deste modelo é 13,856, valor a st associado um p-value
(probabilidade de hipdtese nula de auséncia derpexigicativo do conjunto das
variaveis utilizadas) de 0,000. Portanto este vaspeita o nivel de referéncia utilizada

para efeitos deste estudo (0,1).

Como efeito, 0 R2 da-nos a parte da realidade oesplicada pelo modelo, ou seja, a
parte de variabilidade da variavel dependente geypkcada pelo modelo. Nasitputs
de SPSS, o modelo apresenta um R? ajustado de, @4f%e significa que o modelo
explica 43,5% de realidade.

Desvantagens

No caso das Desvantagens, o modelo, resultanteatiaeade dados do SPSS, apresenta
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a seguinte férmuladpinido geral Desvantagens: b0 + b1 A + b2N + b3C + b4R +

b5B + b6T + b7l + b8P + e
Onde:

A= Adequacéo

N= Normas

C = Custos

R = Renovacgao

B = Burocracia

T = Trabalho

| = Impacto

P= Produto

e= Erro do Modelo

Apobs a estimacao do modelo foi-nos possivel obtagaiinte expresséo: Opinido geral
Desvantagens = 0,030 + 0,012A + 0,105N + 0,072C162R + 0,066B + 0,275T +

0,1731 + 0,175P

Tabela 4.18Modelo de Regresséao Linear (sem eliminagédo dewssi

Coeficiente (B) t Sig

Constante -0,030 -0,120 0,905
N&o houve adequacéo -0,012 -0,053 0,958
Normas muito exigentes 0,105 0,841 0,405
Aumento dos custos 0,072 0,674 0,504
Renovacéo do certificado 0,102 0,539 0,593
Aumento da burocracia 0,066 0,551 0,585
Aumento das cargas de trabalho 0,275 1,658 0,105
Fraco impacto nos clientes 0,173 1,842 0,073
A qualidade do produto n&o melhorou 0,175 1,519 3®,1

Este modelo tem um R2 de 0,72 e um R2 ajustado6d® @ que significa que explica

66,5% da realidade. Por outro lado o teste F aifigncia conjunta das variaveis

utilizadas apresenta um valor de 13,155, assoe@iadn nivel de significancia (p-value)
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de 0,000, o que permite concluir pela rejeicdo ipatbse nula de auséncia de poder
explicativo do conjunto de variaveis utilizadasmodelo.

Posteriormente foram criados outros modelos e foeiminadas sucessivamente as
variaveis com menor poder explicativo (tendo pderéncia os valores do p-value
associado a estatistica t das variaveis utilizaat@spbter um modelo em que todas as
variaveis tivessem um nivel de significancia irdera 10 %. O modelo final foi

seguinte:

Tabela 4.19Modelo de Regresséo Linear (com eliminagéo de weisi

Coeficiente (B) t sig
Constante 0,155 0,751 0,457
Aumento das cargas de trabalho 0,445 3,853 0,000
Fraco impacto nos clientes 0,180 2,070 0,044
A qualidade do produto n&o melhorou 0,226 2,214 32,0

A expressao reflecte que a variavel aumento dagasate trabalho € a que apresenta
maior relevancia na formacéo da opinido global s@s desvantagens. Em segundo e
terceiro lugares surgem as variaveis produto entelge Neste sentido, conclui-se que
estas trés variaveis sdo as que mais contribuiia @ formacdo da opinido global
sobre as desvantagens verificadas ap0s a cer@@icE80 9000. Os dados recolhidos
parecem apontar para a rejeicdo da hipotese 9btdbeta 3.1) que pressupunha a

desvantagem aumento da burocracia com maior pagecaivo.

A estatistica F deste modelo é 34,89, valor a gst& @ssociado um p-value
(probabilidade associada a hipétese nula de awséecpoder explicativo do conjunto
das variaveis utilizadas) de 0,000. Portanto eaterwespeita o nivel de referéncia
utilizada para efeitos deste estudo (0,1).

Nos outputsde SPSS, o modelo apresenta um R2 de 0,69 e wjuftddo de 0,67, o

gue significa que o modelo explica 67% da realidd@ado em conta este indicador da
qualidade do ajustamento é possivel concluir gte m®delo apresenta portanto um
ajustamento face a realidade superior ao modelesaptado relativamente a opiniao

global sobre as vantagens.
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Foram feitos ainda o0s seguintes testes para \@rific observancia das hipoéteses
classicas do Modelo de Regressao Linear Mdltipla:

Teste a autocorrelacao

O teste LM a autocorrelagdo esta associado a uel dévsignificancia (p-value) de

0,362595 o que significa que ndo € rejeitada atbgedde auséncia de autocorrelacao
dos residuos visto que o p-value é superior ad dévsignificancia usado neste estudo
(0,1). Significa isto que, de acordo com o testxtefado, os residuos estéo livres de

autocorrelagao.

Teste a heterocedasticidade

Neste caso, ndo € rejeitada a hipétese de hetesimrdade porque o nivel de

significancia associado ao teste de White € 0,00001

Teste a normalidade

E rejeitada a hipotese nula de normalidade doduesi Foram feitos os seguintes testes

a normalidade do modelo:

Lilliefors (D): (0,041)
Cramer-von Mises (W2): (0,023)
Watson (U2): 0,023
Anderson-Darling (A2): (0,012)

Na lista de testes apresentada acima, os valotes maréntesis referem-se ao p-value
de cada um dos testes considerados. Os testesmaliiadde dos residuos indicam

permitem concluir pela rejeicado da hipotese nulaatenalidade dos residuos.

Assim podemos afirmar que o modelo de regress&arlimultiplo construido para a
opinido global sobre as desvantagens passa natesit®correlacdo mas nao passa nos
testes a normalidade e a homocedasticidade noduossio que significa que é

necessario analisar o modelo com alguma prudéncia.
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4.2 CONCLUSAO

As empresas certificadas que responderam ao inguEEd na maioria empresas de
pequena dimensdo, com idades entre 25 e 50 amoadas no norte do pais, que
actuam tanto no mercado doméstico como no inteynake certificadas entre o ano de
2000 e o ano de 2004.

Na maior parte destas empresas, ja existia comsa&i@a importancia da qualidade
antes da certificacdo, embora esta tenha aumeotexd@ certificacao e a prioridade era
instalar um bom sistema de gestdo da qualidade (SG® ISO 9000 uma forma
bastante acessivel para o fazer. Em sintese dtackmiobtidos através da andlise dos

inquéritos foram os seguintes:

Tabela 4.20Resultados do inquérito

1° Melhorar o funcionamento interno
Motivacdes 2° Melhoria da qualidade do produto/ servigo
3° Criacdo de uma nova cultura

1° Burocracia
Obstéaculos 2° Custos
3° Dificuldade em definir novos métodos

1° Melhorar o funcionamento interno
Vantagens 2° Melhoria da qualidade do produto/servigo
2° Criacdo de uma nova cultura

1° Aumento da burocracia
Desvantagens | 2° Aumento dos custos
3° Aumento das cargas de trabalho

Significativos Dimenséo
Factores Antiguidade da empresa
contingenciais N&o significativos Antiguidade do certificado
Mercado

Varidveis que mais explicaml® Melhoria da qualidade do produto
a opinido geral sobre a<° Criacdo de uma nova cultura
vantagens 3° Reducéo de reclamacdes

Regressao Linea . - -
Varidveis que mais explicaml® Cargas de trabalho

a opinido geral sobre a<° A qualidade do produto ndo melhorou
desvantagens 3° Fraco impacto nos clientes
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Ao analisarmos a tabela verificamos que as motescidicias correspondem as
vantagens verificadas depois da certificacdo. Oaloode regressao linear indica que
duas das vantagens mais apontadas, nomeadameateagianda qualidade do produto
e a criacdo de uma nova cultura sdo em simultdseduas vantagens que mais

explicam a opinido geral dos gestores em relac&aritagens.

Por outro lado, a excepcdo do obstaculo “definivosométodos” os obstaculos
reflectem-se nas desvantagens verificadas. No tentanmodelo de regresséo linear
indica que as desvantagens que mais contribuiramgpormacéo da opinido geral em
relacdo as desvantagens ndo correspondem as @e@@itmais apontadas pelas

empresas.
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5. CONCLUSAO E PISTAS PARA INVESTIGACAO FUTURA

Hoje a qualidade é factor de distingdo e motivosdbrevivéncia. Por um lado os
clientes exigem produtos com caracteristicas qtisfagam as suas expectativas e
necessidades, por outro as organizacfes vém anmaptacdo do sistema de qualidade
como forma de analisar melhor as exigéncias destels, definir e controlar melhor os
processos de trabalho, criar o enquadramento partba melhoria continua, transmitir
confianca aos trabalhadores e aos clientes emacekags seus produtos e/ou servigos.
As empresas que nao introduzam e mantenham unmaisie gestdo da qualidade

dificilmente ultrapassam as conjunturas econéngca&so mundo atravessa.

No entanto, ter um sistema de qualidade ndo signdue o mesmo seja certificado,
significa que existe uma abordagem sistemética patas as acg¢des que possam
prejudicar a qualidade de um produto ou servicoa Bae o sistema de qualidade seja
certificado é necessario que esteja em conformidade uma determinada norma que

implica acgbes padronizadas e universais.

A nivel mundial e em Portugal a tendéncia tem seloelhante em termos de aumento
do numero de empresas certificadas. Sobretuddjveeteente a norma 1SO 9000. A
analise da ISO survey diz nos que o maior aumeeatnssd entre 2000 e 2003 e as
respostas do inquérito revelam que a maior padeedgpresas se certificaram entre o
ano 2000 e o ano de 2004.

De facto, ha cada vez mais empresas a implementarmartificacdo ISO 9000 com o
objectivo de aumentar a eficiéncia operacionaluzegdcustos, aumentar a quota de
mercado, conhecer as necessidades dos clientelhe@rane processo de eficiéncia, em
suma, obter vantagem competitiva. Por outro ladoerapresas que responderam ao
inquérito indicaram como motivagdes: melhorar o cfanamento interno da
organizacdo (em termos de definicdo de respondabtids, eficiéncia produtiva e
comunicacao), melhorar a qualidade do produto/gergicriar uma nova cultura mais
consciente da importancia da qualidade (no serdeladentificar oportunidades de
melhoria continua através de um maior envolvimetdo todos e de um maior

conhecimento das necessidades dos clientes). Acadordo esperado, o lucro ndo foi
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a motivacao mais apontada pelas empresas e, moréambora ndo se tenha realizado o
teste estatistico formal, os dados recolhidos panegpontar para a rejeicdo da hipotese
6a (ver tabela 3.1).

Durante o processo de certificacdo surgem por velstaculos dificeis de superar e
que por isso podem influenciar os efeitos na ¢eatjfio. Segundo a opinido de alguns
investigadores os obstaculos enfrentados, duranpeocesso de implementacdo da
certificacdo 1SO 9000, passam pelo o treino dosregaglos, a dificuldade em definir

novas medidas, o0s custos, o sistema de informeasgiaoua flexibilidade do sistema, a
burocracia, a lideranca e a gestdo praticada. Gta@dos mais apontados pelas
empresas inquiridas foram o aumento dos custoalenento da burocracia. A analise
dos inquéritos também revelou que a antiguidadeeddicado influéncia os obstaculos

sentidos e que os mesmos influenciam as desvastam#itdas, na medida em que
quanto mais obstaculos as empresas sentiam maiantiggens também teriam depois
do processo de certificacdo. No entanto, nestad@stéo foi possivel confirmar a

hipotese 4 (ver tabela 3.1) que previa uma relaguficativa entre os obstaculos e a

dimensao e entre 0s obstaculos e o mercado ensagm@esas actuam.

Na revisdo da literatura vimos que “A ISO 9000 tarse amplamente mais utilizada
do que a GQT em questbes de melhoria da qualidadengetitividade global,
principalmente porque a ISO 9000 tornou-se na maiorativa global de qualidade
(Tsiotras e Gotsamani 1996; Foster 2007)". Efeatimate, as respostas dos inquéritos
revelaram que ainda ha relativamente poucas ensp@sa a GQT implementada.
Talvez seja por isso que esta questdo ndo se meostaado significativa em termos de
influéncia nos efeitos da 1ISO 9000, apesar de algavestigadores afirmarem que
existe uma relacdo significativa e positiva entt8@ 9000 e as praticas de GQT. N&o
se confirma, portanto, a hiptese 7b (tabela ®}ra conclusdo que podemos retirar
desta analise € que efectivamente ndo ha muitasesagpque afirmam nao saber o que

€ a GQT e por isso ndo se confirma a hipotese ataelé 3.1) que supunha o

desconhecimento da GQT como resposta mais apontada.

Por outro lado, a maior parte das empresas in@sindspondeu que a prioridade era
instalar um bom sistema de gestdo da qualidade SG& ISO 9000 uma forma

bastante acessivel para o fazer. Neste sentidoétanmdio se confirma a hipétese 5
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(tabela 3.1) que pressupunha que a maior parterdpeesas, antes da certificacdo, ndo
tinha qualquer sistema de gestdo da qualidade eodadpde era apenas obter a
certificacdo 1SO 9000. Neste trabalho, a prioridaids empresas néo influencia a
opinido geral acerca da certificacdo porque osarngntos possiveis para chegar a essa
conclusdo nao se revelaram significativos. No e@afamcruzamento da prioridade das
empresas com o0s obstaculos sentidos mostrou-séficsitimo e revelou que as
empresas que mais obstaculos tiveram (ou sejaeasacentram os valores nos niveis
4 e 5) sdo as empresas que apenas queriam impéraecertificacdo 1ISO 9000, nada

mais.

Relativamente aos efeitos da certificacdo 1SO 9089 empresas, é possivel afirmar
que, neste estudo, a opinido dos diferentes imaskires (ver tabela 2.7) é semelhante a
opinido das empresas que responderam ao inquérguneena maior parte destas
empresas, ja existia consciéncia da importanciadidade antes da certificacao,
embora esta tenha aumentado com a certificacate Bestido, ndo se rejeita a hipotese

8 que previa um aumento da importancia atribuigaadidade depois da certificacao.

Os objectivos que mais frequentemente se conanetisdo em simultdneo as
motivacées mais indicadas ou seja a melhoria doidnamento interno, a melhoria da
qualidade do produto/servico e a criagdo de uma ealtura. Assim podemos afirmar
gue as motivacdes se traduzem nos resultados skgjdembora n&o se tenha realizado
0 teste estatistico formal, os dados recolhidosgean ndo rejeitar a hipotese la (ver
tabela 3.1), que pressupunha a melhoria do funeiento interno como vantagem mais
apontada pelas empresas, e parecem também ndarrajdiipdtese 6b que previa o

aumento do lucro como uma das vantagens menogadask.

No entanto, é de salientar que as vantagens queaoairibuiram para a formacgéo da
opinido global acerca da certificacdo foram a nmehda qualidade do produto/servico
e a criacdo de uma nova cultura. Assim, os dadmshidos apontam para a rejeicdo da
hipotese 1b (tabela 3.1), que também pressupunha@onamento interno como
vantagem com maior poder explicativo da opinia@lggcerca das vantagens.

Em geral, as empresas discordam da possibilidadecedtificacdo ter trazido

desvantagens, no entanto, o aumento da burocoaeianento dos custos e o aumento
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das cargas de trabalho s&o as desvantagens mai®mnaglas pelas empresas e, embora
nao se tenha realizado o teste estatistico foromldados recolhidos parecem néao
rejeitar a hipotese 9a (tabela 3.1) que supunharactacia e o custo associado a

certificacdo como desvantagem mais apontada. @at@lusdo a que podemos chegar
€ gue duas das desvantagens mais apontadas coinuite dois dos obstaculos mais

mencionados, ou seja, 0s obstaculos reflectemsasdiagens obtidas e por outro lado,
0s obstaculos mostraram ter influéncia na opini@mlgacerca das desvantagens e

portanto, ndo se rejeita também a hipdtese 10l&&bE).

O aumento das cargas de trabalho é a desvantagemais contribui para a formacao
da opinido geral acerca das desvantagens. Assitiadiss recolhidos apontam para a
rejeicdo da hipdtese 9b (tabela 3.1), que pressiponaumento da burocracia como

desvantagem com maior poder explicativo da opigé&tal acerca das desvantagens.

Em relacdo aos efeitos dos factores contingencepgnas a dimensdo mostrou
influenciar as desvantagens e as vantagens ddiceedo. Assim, quanto maior a
empresa mais vantagens e menos desvantagens BeaneriAs variaveis “tipo de
mercado”, “antiguidade do certificado” e “antiguil@ada empresa”, neste estudo, néo
influenciam os efeitos da certificacdo, ndo seitejedo assim a hipotese 3 (ver tabela
3.1).

Relativamente a hip6tese 2 (ver tabela 3.1), gessppunha a influéncia da dimenséo e
do tipo de mercado nos efeitos da certificacdo,sg@oonfirma a influéncia do tipo de
mercado mas ndo se rejeita a hipotese da dimem$@enciar as vantagens e as

desvantagens decorrentes da certificacao.

Em geral as vantagens verificadas sdo superiorgeasntagens verificadas apos a
certificacdo e por isso, neste estudo, o saldd fenelou-se positivo e, embora nao se
tenha realizado o teste estatistico formal, os sladoolhidos parecem nao rejeitar a

altima hipétese da tabela 3.1.

A maior limitacdo encontrada reflecte-se a nivel monero de respostas obtidas.
Apenas 51 empresas responderam ao inquérito enEath situacdo limitou bastante a
andlise dos dados. A nivel da caracterizagdo dagresas, existe uma grande
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discrepancia entre o namero de empresas, do nortpads, que responderam ao
inquérito em relacdo as demais localidades. Tamt@nfoi possivel a caracterizagéo
em termos de sector porque apenas duas emprestisarapa mesma area de actuacao.
Por outro lado, os dados, das tabelas de contirgésitidos através dos cruzamentos
efectuados, ndo apresentam em muitos casos o nameroservacdes suficientes para
garantir a validade dos testes. Neste sentido dssdforam comentados do ponto de

vista descritivo.

Numa proxima pesquisa acho que se deve dar médgvé@reia aos obstaculos porque a
andlise dos dados do inquérito mostraram que ogaabss influenciam as
desvantagens da certificacdo e séo influenciadesamtiguidade do certificado. Neste
sentido, para além da pesquisa ao tipo de obstenlstentes, penso que também seria
interessante analisar a influéncia de certos fastaontingenciais nos obstaculos
sentidos pelas empresas durante o processo dicagéd. Por exemplo, a nivel do
cruzamento da antiguidade do certificado, os radaf apontam para o facto das
empresas mais recentemente certificadas terem nwdrstdculos, no entanto, nao foi
possivel encontrar na revisdo da literatura algo ppdesse explicar essa situacdo. Até
porque a revisado da literatura aponta para o fdatrevisbes da norma ISO 9000,

tornarem a obtencéo do certificado mais dificikgente.
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INQUERITO

Este inquérito insere-se na investigacao sobreatgens e desvantagens da certificacdo pela
ISO 9000. Da resposta a este inquérito dependea arossecucdo desta investiga¢do. Nao ha, a
partida, respostas certas ou erradas e as resmisidas serdo conservadas sob total sigilo.
Depois do preenchimento envie, para um dos se@uintee-mails:
is09000_inqueritos@hotmail.com ou is09000.inque@gmail.com

1. Caracterizacdo da Empresa
1.1. Nome da Empresa:

1.2. Idade da empresa: 1.3. SectorACE.: 1.4. Localidade:
1.5 Ano da primeira certificacéo ISO 9000: 1.6 Entidade certificadora:
1.7 N° de funcionérios: 1.8 Eque mercado actugassinale com um X):

Domeésticao] Internacional ]  Ambos[]

2. A empresa tem implementada, em simultaneo, a Gas da Qualidade Total e a
certificacdo 1SO 9000(assinale a resposta com um X)

Sim [ Nao [ N&o sei o que 6GQT [ Apenas parte da GQTL

3. Assinale a opgao que melhor se adequa ao cascsda empresa:

= Antes da certificagdo ndo tinhamos qualquer sistirgestdo da qualidade e a nossa
prioridade era obter a certificacédo pela ISO 90@@a mais

= A prioridade era instalar um bom sistema de gedd&gualidade, sendo a ISO 9000 uma
forma relativamente acessivel para o fazer

= A prioridade era instalar o sistema de gestédo diidade total, a ISO 9000 serviu apenas de
auxilio para o fazer:

= A empresa jatinha um sistema de gestao da quelidéal antes de obter a certificacéo pela
ISO 9000

4. Prioridade atribuida a Qualidade:

Numa escala de 1 (=minimo) a 5 (=maximo) class#igyrioridade atribuida & qualidade antes
e depois da certificacdo.

Antes da certificacdo: Depa certificacao:

5. O que pretendia obter com a certificacdo? Cladgjue as seguintes motivacbes de 1
(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente):
Melhorar a imagem da empresa/ Marketing (maiormeeoimento externo)

Melhorar o funcionamento interno da organizacdo . (emelhor definicdo de
responsabilidades, eficiéncia produtiva e comu@ich@ consequentemente aumentar a
produtividade

Melhorar a qualidade do produto/servi¢co

Reducéo de reclamacfes, custos, desperdiciossdgsesxternas

Criacdo de uma nova cultura (mais consciente dariidpcia da qualidade) no sentido|de
identificar oportunidades de melhoria continuawtsade um maior envolvimento de toglos
e de um maior conhecimento das necessidades dotegli

Aceder a hovos mercados (melhoria das operacoee@do e de expansdo)

Aumentar o lucro através do aumento da vantagenpetitiva e da quota de mercado

Outros
Se respondeu outros, diga quais:

6. Numa escala de 1 (= Nenhuns) a 5 (= Muitos) céiffque, de uma forma geral os
obstaculos sentidos em relacdo a implementacgéo dertificacdo ISO 9000
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6.1 Dos seguintes aspectos, quais considera obstas certificacdo ISO 9000(assinale
com um X_duas das principais opcgpes

Lideranca

Formaccao do empregados

Custos

Flexibililidade do sistema

Dificuldade em definir novos métodos

Burocracia

Outros

Se considera que existem outros obstaculos, digia:qu

7. Alteracdes verificadas apoés a certificagao:

7.1 De uma forma geral considera que a certificacdo trouxe vantagens?léssifique a sua
opinido de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo taimente)

7.2 Tendo em conta a realidade da sua empresa, di#isjue as seguintes vantagens de
1(discordo totalmente) a 5(concordo totalmente):
Melhorou a imagem da empresa/ Marketing (maiormeeoimento dos clientes)

[72)

Melhorou a organizacéao interna devido ao melhocifuramento da organizacdo em termo
de documentacao, comunicacéo, eficiéncia dos posesdefinicdo de responsabilidades
resultando numa melhoria da produtividade

Melhorou a qualidade do produto/servigco e aumeatoonfianca na capacidade da empresa

Reducao de reclamacfes, custos e desperdiciossdgseexternas

Criacdo de uma nova cultura que melhor identifipartunidades de melhoria continua e as
necessidades dos clientes devido a um maior emvehid de todos e ao aumento da
importancia dada a qualidade

Acedeu a novos mercados (melhoria das operacdesm@ado e de expansao)

Aumentou o lucro através do aumento da vantagenpetitiva e da quota de mercado

Outros

Se considera que falta indicar alguma(s) vantagesh(endique qual(quais):

7.3 De uma forma geral considera que a certificacdo trouxe desvantageng€lassifique a
sua opinido de 1 (discordo totalmente) a 5 (concardotalmente)

7.4 Tendo em conta a realidade da sua empresa, diiglue as seguintes desvantagens de 1
(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente):
A Certificagd0 ndo se adequou as caracteristicagglacio

As normas sdo demasiado exigentes para serem dam@rresultarem numa optimizagao
do desempenho

Custos de “manutencao” muito altos e subida do®sustais

Dificuldade na renovagéo do certificado

Incremento da burocracia interna

Aumento das cargas de trabalho

Fraco impacte nos clientes

A qualidade do produto/servico ndo melhorou e paw B empresa ndo se tornou mais
competitiva ou produtiva

Outras
Se considera que falta indicar alguma(s) desvamtgayes) , indique qual(quais):

Muito Obrigada
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