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RESUMO

A globalizagdo tem apresentado ameacas e oportunidades aos negdcios das agro-
industrias de paises em desenvolvimento. Apesar das organizacdes da América Latina e da
Asia competirem no mercado mundial com baixos custos de producdo, estas deveriam
desenvolver outras vantagens competitivas como a flexibilidade, o tempo de atravessamento e
a qualidade. Empresas ndo tradicionais, como as da cadeia coureiro-calcadista, estdo sendo
demandadas por seus clientes a implantarem a certificagdo ISO 9001:2000 para assegurar a
qualidade. Contudo, reporta-se que a obtencdo desta certificacdo por motivagdo externa, como
demanda de clientes, ndo ocasionaria melhores praticas de gestdo e resultados. Desta forma, o
objetivo deste estudo foi analisar nas organizacdes certificadas e ndo certificadas ISO
9001:2000 da cadeia coureiro-calcadista brasileira as dimensdes de praticas de gestdo e de
resultados, assim como, analisar a dimensdo de motivacdes que levaram as organizacdes a
obter a certificacdo. Para isso, utilizou-se o levantamento de pesquisa como metodologia.
Foram enviados e-mails convites a 1453 empresas para responderem um questiondrio na
internet. O questiondrio visou captar a percepcdo dos respondentes em relacdo as trés
dimensdes estudadas. Obteve-se uma amostra de 130 empresas, 45 certificadas e 85 ndo
certificadas. Primeiramente, foi realizada uma validacdo interna para demonstrar a
confiabilidade e a validade do questiondrio. Em seguida, realizou-se a validacdo externa com
testes estatisticos ndo paramétricos para demonstrar a estatistica inferencial do estudo. Os
fatores extraidos das trés dimensdes apresentaram correlacdes positivas nas organizagdes
certificadas. Além disso, empresas certificadas com diferentes motivagdes que levaram a
obtencdo da ISO 9001:2000 ndo apresentaram diferencas significativas nas praticas de gestdo
e nos resultados. Contundo, as empresas certificadas apresentaram um desempenho superior
quando comparadas com aquelas ndo certificadas. O estudo sugere as empresas nao
certificadas da cadeia que se motivem para obter a ISO 9001:2000 para que possam melhor
desenvolver seus negdcios.

Palavras-chave: certificagdo ISO 9001:2000, sistema de gestdo da qualidade, cadeia
coureiro-calgadista.



ABSTRACT

Globalization has presented both threats and opportunities for businesses of the agro-
based industries in developing countries. Latin America and Asia organizations compete on
low costs in global market, though they should develop other competitive advantages as
flexibility, lead-time and quality. Non-traditional companies, like tannery-footwear industry,
have being requested by customers to implement ISO 9001:2000 certification to assure the
quality. However, it is reported that attaining the certification for external reasons, as
customers demand, would not improve practical management and results. Hence the objective
of this study was to analyze, in Brazilian ISO 9001:2000 certified and not certified
organizations of the tannery-footwear supply chain, the dimensions of practical management
and results, as well as, analyze the dimension of motivations in which organizations obtained
the certification. Research survey was applied to collect data. Invitations had been sent by e-
mails to 1453 organizations to fill up a questionnaire on the Internet. The purpose of the
questionnaire was to capture the respondent’s perception about three dimensions studied. A
sample of 130 organizations, 45 certified and 85 not certified, was obtained. First an internal
validation was carried out to demonstrate the extent of reliability and validity of the
questionnaire. After that it was carried out an external validation applying nonparametric
statistics to demonstrate the inferencial statistics. The extracted factors of three dimensions
had positive correlations among certified organizations. Moreover, certified organizations
with different motivations to attain ISO 9001:2000 did not show significant differences on
practical management and results. However, certified organizations exhibit superior
performance when comparing with not certified. The study suggests that not certified
organizations should motivate to obtain the ISO 9001:2000 certification in order to improve
their businesses.

Keywords: ISO 9001:2000 certification, quality management system, leather-

footwear supply chain.
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INTRODUCAO

O processo de integracdo econdmica mundial vem sendo dirigido tanto por avangos
tecnoldégicos como por liberagdo de politicas comerciais. Esta globalizacdo apresenta ameagas
e oportunidades aos negdcios das agro-inddstrias de paises em desenvolvimento. Muitas
organizacdes da América Latina e da Asia competem nos mercados europeu e americano
através de menores custos, pois utilizam mao-de-obra mais barata. Entretanto, o sucesso de
vendas dos seus produtos também depende de outros fatores tais como tempo de
atravessamento, flexibilidade e qualidade (UNIDO, 2006). De acordo com Porter (1985),
estas organizagdes podem vencer a concorréncia e posicionar-se favoravelmente no mercado

no longo prazo caso apresentem alguma destas vantagens competitivas.

No Brasil, a cadeia coureiro-calcadista encontra-se entre as cadeias que
tradicionalmente apresenta bons indicadores de desempenho que acabam por favorecer o
saldo na balanga comercial'. Apesar dos indicadores atestarem a importncia econdmica da
cadeia para o pais, alguns fatores conjunturais t€m dificultado um melhor desempenho. Os
principais seriam: a concorréncia direta dos paises asidticos com menores custos de mao-de-
obra, a concentracdo das exportacdes em poucos paises importadores e a valorizacdo cambial
do Real que resulta no aumento do preco do produto brasileiro no mercado externo.
(AZEVEDO, 2001; CORREA, 2001). Muitas destas empresas, percebendo entraves aos seus
negdcios, estdo buscando alternativas para incrementar a sua competitividade como o
deslocamento espacial na busca por menores custos, a reestruturacdo produtiva e
organizacional, redefini¢des estratégicas, o desenvolvimento de novos mercados e a melhoria

da qualidade dos produtos e processos (IEL, 2000).

"0 saldo da balanca comercial em 2006 foi de 46 bilhdes de délares sendo que deste montante 3,54 bilhdes de
dédlares (7,68% do total) correspondem ao saldo dos cdédigos de mercadorias NCM 41 (peles e couros), 42
(artefatos de couro) e 64 (calcados) (MDICE, 2006a).
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Se as empresas da cadeia estdo realizando modificagdes para alcangar uma vantagem
competitiva, estas poderiam adotar um sistema de gestdo da qualidade (SGQ) baseado na ISO
9000:2000 (ISO, 2006a). Mundialmente, entre diferentes tipos e tamanhos de organizagdes, a
adocdo da certificacdo tem crescido rapidamente devido aos beneficios proporcionados pela
sua utilizagdo. Em dezembro de 2005, esta norma estava adotada em 161 paises sendo que
776.608 organizacdes possuiam o selo de garantia da qualidade (ISO, 2005). Assim, se o
objetivo € aumentar a competitividade e o desempenho das empresas da cadeia coureiro-

calcadista brasileira, estas podem desenvolver a sua gestdo da qualidade com a adocdo da

certificagdo ISO 9001:2000.



1 APRESENTACAO DO ESTUDO

Neste capitulo foi apresentado o escopo geral do estudo desenvolvido.
Primeiramente, problematiza-se a pesquisa apresentando, em seguida, o tema e a sua
delimitagdo. Também sdo propostos os objetivos e as hipdteses do estudo, da mesma forma,
que a metodologia para se alcancar estes objetivos. Finalmente, justificativa-se a realizacdo do

estudo e apresenta-se a estrutura dos demais capitulos.
1.1 PROBLEMATIZACAO

Organismos de acreditacdo, como a ANSI-ASQ National Accreditation Board
(ANAB) e a British Standards Institution (BSI) citam uma série de beneficios que a adogdo da
certificagdo ISO 9001:2000 proporcionaria as empresas. Estes beneficios seriam: aumento da
satisfacdo dos consumidores, da eficiéncia operacional, da rentabilidade e da participag¢do de
mercado (ANAB, 2006; BSI, 2006). Contudo, também sdo reportadas certas desvantagens em
relacdo a sua utilizacdo como custos extras e sobrecarga de documentacdo (CURKOVIC;

PAGELL, 1999; SINGELS; RUEL; WATER, 2001; GOTZAMANI; TSIOTRAS, 2002).

No atual mercado, muitas organizacdes negam-se a fazer negécios com empresas que
ndo estdo certificadas com a ISO 9001. As empresas ndo tradicionais na perspectiva da
utilizacdo de certificagdes, ou seja, aquelas nao ligadas a automdveis e eletroeletronicos estdo
sendo demandadas pelos seus clientes a implantarem sistemas de normalizagdes
(CURKOVIC; PAGELL, 1999). Surge, portanto, a necessidade de altos investimentos em
processos de certificagdes para o sucesso das organizagdes (CHOW-CHUA; GOH; WAN,
2003; KARTHA, 2004).

Assim sendo, a certificacdo torna-se um meio de aproximagdo entre clientes e
empresas, pois o atendimento das necessidades e das expectativas dos clientes, através da

utilizacdo de um sistema de gestdo da qualidade, pode ser convertido em melhoria dos
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resultados para as empresas (TARI; MOLINA, 2002). No entanto, aponta-se que motivacdes
externas como exigéncias de clientes ou abertura de mercados seriam razdes superficiais para
a obtencdo da certificacdo. A melhoria dos produtos e servicos seria conseqiiéncia da busca da
certificacdo pela satisfacio dos clientes e ndo por suas exigéncias (WITHERS;
EBRAHIMPOUR, 2000). Da mesma forma, estas empresas, uma vez certificadas, estariam
mais propensas a desenvolverem a gestdo da qualidade total (GQT) e apresentarem melhores

resultados (ESCANCIANO; FERNANDEZ; VAZQUEZ, 2001).

Nesta perspectiva, alguns pontos podem ser levantados. As empresas ndo
tradicionais, como aquelas ligadas a cadeia coureiro-calgadista, estariam obtendo a
certificacio por motivagdes externas? As empresas, uma vez certificadas, estariam
desenvolvendo a GQT? Os beneficios da implementagcdo da certificagdo ISO 9001:2000
acarretariam em melhores praticas de gestdo e resultados quando comparados as empresas nao
certificadas? A realizac@o deste trabalho tenta responder estes questionamentos. As proximas
secdes apresentam o tema, a sua delimitacdo e os objetivos propostos para o desenvolvimento
do estudo. Além disso, também sdo apresentadas a justificativa, a metodologia e a estrutura do

trabalho.
1.2 TEMA

O tema deste trabalho estd inserido na drea de conhecimento da engenharia da
qualidade, subdrea de normalizacdes e certificacdes. O estudo foca-se na andlise das
organizagdes certificadas e ndo certificadas com o sistema de gestdo da qualidade ISO
9001:2000 nas dimensdes de praticas de gestdo e de resultados, assim como, na dimensio de

motivagdes que levaram as organizagdes a obterem a certificagdo.

Primeiramente, faz-se necessario apresentar conceitos relacionados com o tema
proposto. Entende-se por sistema como o conjunto de principios reunidos de modo que
formem um corpo de doutrina, por gestdo como ato de gerir, administrar, direcionar e por
qualidade como aquilo que caracteriza uma coisa e que a distingue das outras (PRIBERAM,
2007). A International Organization for Standardization (ISO) define a familia de normas
ISO 9000:2000 como um sistema de gestdo da qualidade que gerencia os processos da
estrutura da organizagdo transformando e melhorando continuamente as entradas de recursos
em produtos ou servigos que satisfacam os requerimentos de qualidade dos consumidores

(ISO, 2006b).
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A ISO apresenta o sistema de gestdo da qualidade ISO 9000:2000 como uma familia
de normas que estariam interligadas entre si. A primeira norma € a prépria ISO 9000:2000
que aborda os fundamentos e vocabuldrio do sistema de gestdo da qualidade. A segunda
norma é a ISO 9001:2000 que define os requisitos para este sistema. A terceira e ultima
norma é a ISO 9004:2000 que orienta as diretrizes para melhorias de desempenho deste
sistema. Uma empresa € considerada como certificada quando esta atente os requisitos da ISO
9001:2000 e recebe a autorizacdo de um Orgdo credenciado junto a ISO para expor
publicamente este selo de garantia. Assim, neste trabalho quando houver citagdes sobre ISO

9000 refere-se a série de normas ISO 9000:2000. Da mesma forma, quando houve

necessidade se especificou a norma e a data da sua publicacio.

Quanto as trés dimensdes que foram estudadas, considera-se que cada uma é
composta por diferentes sub-conceitos que agrupados formam um conceito geral sobre um
determinado assunto. Para quantificar uma dimensao, cria-se um conjunto de itens (questdes
do questiondrio) que tentam traduzir este conceito geral. Contudo, é possivel que alguns itens
apresentem sub-conceitos similares e acabem sendo agrupados em fatores. A extragdo de
fatores facilita o entendimento da dimensao, pois reduz o nimero de itens a serem avaliados.
Assim, neste trabalho, adota-se que uma dimensao € composta por fatores, que por sua vez, é

composta por itens. Da mesma forma, entendem-se as trés dimensdes como:

a) praticas de gestdo s@o as praticas gerenciais, baseadas nos oito principios da norma

ISO 9000:2000, adotadas pelas organizacdes, sejam elas certificadas ou nao;

b) motivacdes sdo os motivos que levaram as organizagdes certificadas a obterem o

selo de qualidade ISO 9001:2000;

c) resultados sdo os resultados operacionais e financeiros apresentados pelas

organizagdes, sejam elas certificadas ou nio.
1.3 DELIMITACAO

Cervo e Bervian (2002) definem a delimitagdo como a selecio de um tdpico a ser
analisado com circunstincias fixas, sobretudo, tempo e espago. Assim, o estudo foi limitado
transversalmente no tempo (ano de 2006) as organizacgdes certificadas e ndo certificadas ISO
9001:2000 da cadeia coureiro-calcadista brasileira. Foi considerada como cadeia a
composi¢do de quatro setores produtivos que em conjunto fornecem calgados e artefatos em

couros para os consumidores finais. Os setores pesquisados foram os de maquinas e
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equipamentos, de componentes e produtos quimicos, de curtumes e de calcados com

operagdes produtivas no Brasil.

1.4 OBJETIVOS

2

O objetivo geral deste estudo € analisar nas organizag¢des certificadas e ndo
certificadas ISO 9001:2000 da cadeia coureiro-calcadista brasileira as dimensdes de praticas
de gestdo e de resultados, assim como, analisar a dimensdo de motivagdes no qual levou as

organizagdes a obterem a certificagéo.
Os objetivos especificos deste trabalho consistem em:

a) determinar os fatores que explicam as dimensdes de priticas de gestdo e de
resultados nas empresas certificadas e nao certificadas, assim como determinar os fatores de

motivacgdes que levaram as organizagdes certificadas a obterem a certificagdo;

b) verificar, para as organizacdes certificadas, se os fatores de préaticas de gestdo, de

motivacgdes e de resultados estdo positivamente correlacionados;

c) verificar se as organizacdes certificadas com diferentes motivagdes que levaram a
obtencdo da certificacdo possuem desempenho diferente nos fatores de préticas de gestdo e de

resultados;

d) verificar se as organizacdes certificadas e que estdo em busca da gestdo da
qualidade total (GQT) possuem desempenho superior nos fatores de praticas de gestdo e de

resultados do que as organizacdes apenas certificadas.

e) verificar se as organizacdes certificadas possuem desempenho superior nos fatores

de praticas de gestdo e de resultados do que organizac¢des nao certificadas.

1.5 HIPOTESES

As hipéteses tentam mostrar as relacdes essenciais que existem entre varios
elementos dentro de uma complexidade de fatos observados (YOUNG, 1966). Assim,
propuseram-se nove hipéteses nulas a serem testadas para atender os objetivos especificos
deste trabalho em relagdo as organizacdes certificadas e ndo certificadas ISO 9001:2000 da

cadeia coureiro-calcadista brasileira.
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As trés primeiras hipéteses atendem ao objetivo especifico b, as hipéteses quatro e
cinco ao objetivo c, as hipdteses seis e sete ao objetivo d e as hipteses oito e nove ao objetivo
e. Para o objetivo especifico a ndo foi necessario criar uma hipétese, uma vez que se almejava

apenas determinar os fatores e ndo compara-los.

H; — Os fatores de motivagdes estdo positivamente correlacionados com os fatores de

praticas de gestdo nas organizagdes certificadas.

H, — Os fatores de motivacdes estdo positivamente correlacionados com os fatores de

resultados nas organizagdes certificadas.

H; — Os fatores de praticas de gestdo estdo positivamente correlacionados os fatores

de resultados de organizacgdes certificadas.

As trés primeiras hipéteses sugerem um modelo simplificado de correlacionamento
entre as motivagdes, as praticas de gestdo e os resultados para as organizagdes certificadas. O

modelo é apresentado na Figura 1.

H1 o H
Praticas de 3
Motivagdes [~ | gestdo —»| Resultados
H,

Figura 1: Modelo de correlacionamento proposto para organizacoes certificadas

Sendo a organizagdo certificada, podem ser testadas mais duas hipdteses em relacdo

a motivacdo e duas hipdteses em relacdo a gestio da qualidade total (GQT).

H, - Organizagdes certificadas com maior motivagdo interna para certificar-se com a
ISO 9001:2000 possuem desempenho superior nos fatores de praticas de gestdo do que

aquelas com menor motivagdo interna.

Hs — Organizagdes certificadas com maior motivagéo interna para certificar-se com a
ISO 9001:2000 possuem desempenho superior nos fatores de resultados do que aquelas com

menor motivacio interna.

Hs — Organizagdes certificadas que estdo em busca da GQT possuem desempenho

superior nos fatores de praticas de gestdo do que aquelas apenas certificadas.
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H; — Organizagdes certificadas que estdo em busca da GQT possuem desempenho

superior nos fatores de resultados do que aquelas apenas certificadas.

E finalmente, hipotetiza-se sobre o desempenho de organizacdes certificadas frente

as nao certificadas.

Hg — Organizacdes certificadas possuem desempenho superior nos fatores de praticas

de gestdao do que aquelas ndo certificadas.

Hy — Organizagdes certificadas possuem desempenho superior nos fatores de

resultados do que aquelas ndo certificadas.

1.6 JUSTIFICATIVA

Naser, Karbhari e Mokhtar (2004) comentam a existéncia de uma lacuna na literatura
cientifica. Os autores citam que, em paises em desenvolvimento, poucos estudos foram
empreendidos a identificar fatores que influenciam no desempenho das organiza¢des em
relacdo a certificagdo ISO 9001. Da mesma forma, Gorini e Siqueira (1999) destacam que as
empresas da cadeia coureiro-calgadista brasileira apontavam a necessidade do
desenvolvimento de estratégias para aumentar a sua competitividade. A maior parte das
estratégias sugeridas estava ligada diretamente com a utilizacdo de um sistema de gestdo da

qualidade como a ISO 9001.

Deste modo, o estudo torna-se importante para o desenvolvimento cientifico da
qualidade em paises em desenvolvimento, uma vez que tenta preencher uma lacuna na
literatura. Além disso, como as empresas da cadeia coureiro-cal¢adista mostram a necessidade
do desenvolvimento da gestdao da qualidade, os resultados deste estudo podem implicar em
politicas setoriais focadas na implementacdo da ISO 9001:2000, ji que se analisa o
desempenho de empresas certificadas frente as ndo certificadas. Finalmente, justifica-se este
trabalho no intuito de analisar a ISO 9001:2000 como um sistema de gestdo da qualidade no
qual a sua utilizagdo pode aumentar o desempenho das empresas e amenizar os problemas
decorrentes da valorizacdo cambial do Real e do aumento da concorréncia dos paises

asiaticos.
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1.7 METODOLOGIA

Primeiramente, foi realizada uma revisao bibliografica identificando o estado da arte
sobre o tema. Em um segundo momento, desenvolveu-se a metodologia deste estudo no qual

foi dividida em trés etapas explicadas a seguir.

A primeira etapa da metodologia foi chamada de coleta de dados. A amostra, obtida
a partir de associacdes setoriais, foi composta por empresas certificadas e ndo certificadas
com a ISO 9001:2000 da cadeia coureiro-calgcadista brasileira. O questiondrio, como o
instrumento de medicdo, foi elaborado em duas partes com questdes fechadas. A primeira
parte caracterizou as empresas respondentes e a segunda quantificou as duas dimensdes de
desempenho mais a dimensdo de motivagdes. A coleta de dados foi via internet com envio de
e-mails convite para as empresas participarem da pesquisa. Nesta etapa foi realizada a

caracterizacdo da amostra.

A segunda etapa da metodologia foi chamada de validagado interna. Executou-se uma
analise fatorial exploratéria para extrair os fatores que melhor explicariam as dimensdes
estudadas. Em seguida, realizaram-se testes de validacdo e confiabilidade do questiondrio e

verificacdo da correta alocacdo dos itens nos fatores.

A terceira etapa da metodologia foi chamada de validagdo externa. Validou-se
externamente a amostra com técnicas estatisticas inferenciais para confirmar as relagdes

hipotetizadas do estudo de acordo com o0s objetivos.

Conforme descrito acima e de acordo com as classificacdes de Gil (1991) e Oliveira

(1999), a metodologia cientifica deste estudo se enquadra como:

a) pesquisa aplicada quanto a natureza, pois tem por objetivo ampliar generaliza¢gdes
através de estruturagdo de sistemas e modelos tedricos relacionando-os com hipéteses em uma

visdo mais unitdria do universo gerando novas hip6teses por forca da dedugdo logica;

b) pesquisa quantitativa quanto a forma de abordagem do problema, uma vez que
quantifica opinides e dados na forma de coleta de informagdes, assim como também utiliza

recursos e técnicas estatisticas para validar e dar confiabilidade aos resultados;

c) pesquisa descritiva quanto aos objetivos, j4 que visa descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou estabelecer de relacdes entre varidveis envolvendo o uso de

técnicas padronizadas de coleta de dados como questiondrios;
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d) levantamento de pesquisa (research survey) quanto ao procedimento técnico, pois

se interroga as pessoas cujo comportamento se deseja conhecer.

1.8 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho foi dividido em introdugéo, quatro capitulos de desenvolvimento

de pesquisa e conclusdo.

Inicialmente, foi realizada uma introducdo sobre as ameacas nas empresas das
cadeias produtivas em paises em desenvolvimento e em especial da cadeia coureiro-calgadista
brasileira. Também se comentou a possibilidade destas empresas adotarem a certificagdo ISO
9001:2000, ja que se notam supostos beneficios da sua implementacdo devido ao crescente

numero de certificagdes expedidas no mundo.

O Capitulo 1 abordou a apresentacdo do estudo. Foram expostos a problematizacio,
o tema e a sua delimitag¢do, os objetivos, as hipdteses, a justificativa e a metodologia a ser

adotada na pesquisa.

O Capitulo 2 contemplou a revisdo bibliografica, onde se explorou os temas
pertinentes sobre o assunto. A revisdo foi dividida em trés partes. A primeira parte apresentou
a cadeia coureiro-calgadista, a segunda abordou sobre a instituicdo ISO e a série de normas
ISO 9000:2000 e, finalmente, a terceira discutiu sobre a abordagem da literatura cientifica em

relacdo ao desempenho e motivacdes das organizacdes certificadas.

O Capitulo 3 apresentou a metodologia utilizada no estudo. Inicialmente, comentou-
se sobre a coleta de dados, o processo de amostragem e a elaboragdo do questiondrio. Num
segundo momento, foram apresentadas as técnicas que foram utilizadas para a validagéo e
confiabilidade de questiondrio. Por fim, foram apresentadas as técnicas estatisticas

inferenciais para a confirmacio das hipdteses.

No Capitulo 4 analisaram-se e discutiram-se, com base na metodologia proposta no
Capitulo 3 e no levantamento dos dados, os resultados obtidos das valida¢des do questiondrio

e das hipdteses testadas.

Finalmente, foi apresentada a conclusdo do estudo. Foi discutido sobre cada objetivo
proposto e seus respectivos achados. Além disso, foram realizadas as consideracdes sobre as

limitagdes e as sugestdes para futuros trabalhos.



2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo foi organizado na seguinte forma. Primeiramente,
foi apresentado a cadeia coureiro-calgadista brasileira e os aspectos da qualidade nesta cadeia.
Em um segundo momento, introduziu-se sobre a instituicdo ISO e série de normas ISO
9000:2000. Foram expostos os oitos principios da norma, a manutengdo dos beneficios
proporcionados pela sua utilizacdo e a melhoria continua na organizacio. Posteriormente, foi
realizada uma revis@o da literatura cientifica apontando evidéncias empiricas sobre os
beneficios que as organizacdes experimentam com a certificacdo ISO 9001 assim como suas
relacdes com o desempenho. Inicia-se esta revisdo apresentando o processo de certificagdo da
ISO 9001 e como esta afeta a organizacdo. Além disso, foram discutidas as diferencas entre a
ISO 9001 versao 2000 e 1994 e se a certificagdo seria um inicio para a gestdo da qualidade
total (GQT). Também foram abordadas as motivagdes para obtengdo da certificacio e se esta

afetaria o desempenho operacional e financeiro das organizagdes.

2.1 A CADEIA COUREIRO-CALCADISTA BRASILEIRA

Historicamente, as atividades da cadeia iniciaram no Rio Grande do Sul no século
XIX. Os imigrantes alemaies e italianos desenvolveram os curtumes aproveitando a grande
disponibilidade de peles vacuns, oriundas inicialmente das charqueadas e, mais tarde, dos
frigorificos. A maior concentragdo de curtumes ocorreu na regido do Vale dos Sinos (RS).
Outra regido que se destacou com a atividade curtidora foi aos redores da cidade paulista de

Franca (CORREA, 2001).

Na década de 70, o calgado brasileiro passou a ter uma expressiva importancia na
pauta de exportacdes nacionais. Com esse desenvolvimento, os setores de mdquinas,
equipamentos, artefatos e componentes se implantaram no Rio Grande do Sul contribuindo

para o avancgo tecnoldgico da cadeia coureiro-calgadista. J4 a década de 80 foi marcada pela
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introdu¢do de técnicas organizacionais e produtivas como controle da qualidade,

planejamento e controle da produgio (CORREA, 2001).

Os anos 90 foram caracterizados pela migracdo de empresas de calgados do Sul e do
Sudeste para o Nordeste brasileiro. Esta mudanga geografica das industrias calcadistas foi
motivada pela mao de obra barata e pelos incentivos fiscais dados pelos estados nordestinos.
Contudo, este movimento ainda é freado pela ndo consolida¢do da cadeia produtiva em
agrupamentos articulados de produtores, fornecedores e agentes de mercado (PROCHNIK,
UNE, 2005).

Azevedo (2001) cita que uma determinada regido geografica normalmente consegue
deter apenas algumas etapas produtivas de uma cadeia necessitando adquirir insumos ou
ofertar produtos junto a outros mercados. Contudo, a presenca de etapas tecnologicamente
separdveis e de produtos intermedidrios estdveis facilitaria o desenvolvimento de uma cadeia
coureiro-calgadista numa tnica regifo geogréfica. Assim, conforme o autor, o Brasil possuiria
um elemento diferencial diante de outros paises que concentram sua produgcdo em apenas

algumas das etapas da cadeia coureiro-calgadista. Na
Figura 2 visualiza-se que a cadeia brasileira possui todos os processos produtivos.

Entretanto, o autor comenta que apenas o conhecimento de atividades de
transformacg@o dos produtos ndo seria suficiente para que a cadeia fosse competitiva. O ndo
desenvolvimento de funcdes gerenciais como o design de produtos, o dominio da
comercializacdo, o gerenciamento de marca e da qualidade poderia conduzir a uma perda de
mercado e diminui¢do da rentabilidade. Deste modo, na préxima se¢do aborda-se sobre as

acOes realizadas para o desenvolvimento da qualidade na cadeia coureiro-calgadista.
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Figura 2: Fluxograma da cadeia coureiro-calcadista brasileira
Fonte: Adaptado de Azevedo (2001).

2.1.1 Aspectos da qualidade na cadeia

Porter (1998) destaca que as associagdes setoriais deveriam repensar seus papéis de
atuacdo nas cadeias produtivas. Ao invés de somente fazerem lobby governamental e
compilar dados estatisticos, as associa¢des poderiam criar oportunidades de aumentar a
competitividade de suas cadeias. A¢des em conjunto ajudariam a superar obstdculos através
da criacdo de centros de treinamento, coleta e disseminag@o de informagdes, organizacio de

foéruns de problemas comuns de gestio e solucdes as questdes de qualidade e meio ambiente.

Devido as constantes modificagdes do mercado e a conscientiza¢do da necessidade
de aprimoramentos, algumas associagdes setoriais da cadeia coureiro-calcadista brasileira tém
desenvolvido agdes para alcangar uma melhoria da qualidade e aumento de produtividade.

Um exemplo seria a criacdo do acordo Programa Brasileiro da Qualidade do Couro (PBQC).
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O Centro das Industrias de Curtumes do Brasil (CICB) visando a melhoria da qualidade do
couro como matéria prima e, conseqiientemente, agregacdo de valor nas exportacdes, firmou
um convénio com o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
em 2004 (CICB, 2005a). O programa atuou em vdrias frentes, desde o esclarecimento a
pecuaristas da forma de marcacgdo e trato de vermes ao treinamento de técnicos de frigorificos
e curtumes sobre o correto manuseio do couro. Outro convénio da CICB foi firmado junto a
Agéncia de Promog¢do de Exportagdes e Investimentos (APEX). O convénio foi chamado de
Programa Setorial Integrado (PSI) que teve com o objetivo desenvolver acgdes que
possibilitariam o aumento das exportacdes de couro sejam em wet-blue, semi-acabado ou
acabado. Foram apoiadas atividades como rodadas de negdcios, treinamento, adequacgdo de
produtos (design, embalagem e certificagdo) e adequacdo de processos (tecnologia, ISO 9000

e 14000) (CICB, 2005b).

Outras associagOes setoriais também desenvolveram seus programas de melhoria da
qualidade e aumento da produtividade. A Associa¢do Brasileira das Industrias de Médquinas e
Equipamentos para os Setores do Couro (ABRAMEQ) e a Associacdo Brasileira de Empresas
de Componentes para Couro, Calgcados e Artefatos (ASSINTECAL), com o apoio da APEX,
criaram o selo By Brasil. Este selo teve como objetivo a criagdo de uma imagem nacional para
as maquinas e componentes brasileiros que favorecesse a capacidade de exportagdo desses
dois segmentos. A imagem nacional pode ser garantida pelas empresas produtoras com o
recebimento de selos de garantia da qualidade emitidos por estas duas associacdes. A
avaliacdo das empresas € realizada no produto em si e também nas metodologias

desenvolvidas pela organizacdo conforme a norma ISO 9001:2000 (ABRAMEQ, 2006).

Além disso, o poder publico também vem ampliando a¢des para o desenvolvimento
industrial brasileiro. O governo federal, através da Politica Industrial, Tecnoldgica e de
Comércio Exterior, estd equacionando o desenvolvimento de atividades-chave, de modo a
gerar capacitagdes que permitiriam ao Brasil aumentar sua competitividade no cendrio
internacional. O objetivo, no longo prazo, seria estabelecer padrdes de qualidade, design e
conteudo que possibilitaria simultaneamente exportagdes para paises com padrio de consumo

e renda similares ao Brasil (MDICE, 2006b).

Uma das formas de concretizagdo da politica industrial do governo seria através da
atuacdo do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES). O banco
criou o Programa de Apoio a Cadeia Coureiro-Calcadista que vigorou no periodo abril de

1995 a junho de 1998 (GORINI; SIQUEIRA, 1999). O programa tinha por objetivos a
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restauracdo da competitividade da industria através da modernizacdo produtiva e gerencial
nos seus diversos segmentos. Em entrevistas com os setores, Gorini e Siqueira (1999)
destacam as principais estratégias apontadas pelas empresas para aumentar a sua
competitividade. As estratégias sugeridas foram a melhoria da qualidade dos insumos, a

reducdo do prazo de entrega e a conformidade dos produtos as especificacoes.

2.2 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE ISO 9000

A partir desta secdo aborda-se a instituicio ISO e a familia de normas ISO

9000:2000, bem como, os beneficios da sua utilizacdo como sistema de gestdo da qualidade.

2.2.1 International Organization for Standardization (ISO)

A padronizagdo internacional comecou na 4drea eletrotécnica em 1906, com a
International Electrotechnical Commission (IEC). Outros trabalhos pioneiros foram
desenvolvidos na engenharia mecanica em 1926, com a International Standards Association
(ISA). Em 1946, delegados de 25 paises encontraram-se em Londres para criar um novo
organismo internacional, a International Organization for Standardization (ISO). Em 1987, a
ISO publica a primeira versdao da ISO 9000 como um sistema de gestdo da qualidade. Este se
tornaria um padrido genérico que ampliaria o campo de aplicacdo, diferentemente da maioria

dos outros padrdes que eram até entdo muito especificos (ISO, 2006¢,d).

2.2.2 Sistema genérico de gestio da qualidade

A familia ISO 9000 € mais conhecida de todos os padrdes da ISO tornando-se uma
referéncia mundial ao atender as necessidades de gestdo da qualidade das organizacdes. A
ISO 9000 ganhou esta reputagdo internacional porque ficou conhecida como um sistema
genérico de gestdo da qualidade. Por genérico entende-se que pode ser aplicado para qualquer
organizac¢do publica ou privada independente do tamanho. J4 por sistema de gestio entende-se
que a estrutura da organizacdo é gerenciada por processos que transformam e melhoram
continuamente os recursos em produtos/servicos no qual se encontram com 0s objetivos da
organizagdo como a satisfacdo do consumidor, a conformidade com as regulamentagdes € o

atendimento as questdes ambientais. A organizacdo pode facilmente ser gerenciada, pois a
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ISO 9000 auxilia a sistematizac¢do das atividades. Assim, o padrdo ajuda a garantir que todos

estejam fazendo suas tarefas ordenadamente e de maneira estruturada. (ISO, 2006b,e).

2.2.3 Escolha da certificadora

Uma organizacdo pode implementar a ISO 9000 sem ser certificada perante um
orgao regulador, uma vez que a certificacdo ndo é um requerimento da norma. A maior razao
por esta escolha seria o desejo da companhia de melhorar a efici€ncia e efetividade das suas
operacdes. Contudo, se além das melhorias, houvesse também a necessidade da organizacio
em atender & a requerimentos governamentais, de mercado ou de clientes em relagdo ao
desenvolvimento de um sistema de gestdo da qualidade, far-se-ia necessdria a certificacao.
Assim, para atender tais exigéncias, uma auditoria independente poderia confirmar ou néo se

o sistema da qualidade praticado na organizacdo estaria de acordo com a ISO 9001 e ao

mérito de obter o selo de garantia da qualidade, ou seja, a certificagdo (ISO, 2006f).

2.2.4 Selecao e uso da familia de normas

As normas de 1994 (ISO 9001, 9002 e 9003) foram integrada em uma nova norma
ISO 9001:2000. A integracdo ocorreu em 15 de Dezembro de 2000, onde a ISO revisou as
normas da série ISO 9000, identificando-a como “2000” na sua designacdo. A nova familia de
normas ¢ compreendida pela ISO 9000:2000 que aborda os fundamentos e vocabulario do
sistema de gestdo da qualidade, pela ISO 9001:2000 que define os requisitos para este sistema
e pela ISO 9004:2000 que orienta as diretrizes para melhoria de desempenho deste sistema. A
integracdo da familia de normas resulta no melhor desempenho do sistema de gestdo da

qualidade (ISO, 2006g).

2.2.5 Principios da ISO 9000:2000

A ISO 9000:2000 estd baseada em oito principios da gestdo da qualidade. Os
principios seriam: o foco no cliente, a lideranca, o envolvimento de pessoas, a abordagem de
processo, a abordagem sistémica para a gestdo, a melhoria continua, a abordagem factual para
a tomada de decisdo e os beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores. Estes

principios podem ser usados pelos gerentes para guiarem as organizagdes em dire¢do a
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melhoria continua do desempenho. Contudo, os desafios especificos que cada organizacio

enfrenta determina como implementa-los (ISO, 2006h).

2.2.6 Beneficios da aplicacao dos oito principios da ISO 9000:2000

A seguir s@o detalhados os oitos principios da norma ISO 9000:2000, assim como, 0s
beneficios chaves resultantes da aplicagdo em conjunto das normas de acordo com ISO

(2006h).
Principio 1: Foco no cliente

Organizacdes dependem de seus consumidores e, portanto, deveriam entender suas
necessidades. Além disso, as organizacdes também devem atender os requerimentos dos
clientes e exceder as suas expectativas. Os beneficios chave do principio seriam: aumento da
participacdo de mercado obtido através de respostas rapidas e flexiveis as oportunidades de
negdcios, aumento do uso efetivo dos recursos para aumentar a satisfacdo dos consumidores e
aumento da lealdade do consumidor conduzindo a negdcios freqiientes. A aplicacio do
principio conduziria ao entendimento, a comunicagdo e a garantia das necessidades e
expectativas dos clientes, 2 mensuragdo da sua satisfacdo e ac@o nestes resultados e a garantia

de uma aproximacdo balanceada entre satisfazer consumidores e outras partes interessadas

como proprietarios, empregados, fornecedores, financiadores e sociedade como um todo.
Principio 2: Lideranga

Lideres estabelecem unidade de propdsito e direcdo a organizacdo. Estes devem criar
e manter um ambiente interno no qual as pessoas possam estar completamente envolvidas
para alcangar os objetivos da organizacdo. Os beneficios chave do principio seriam: pessoas
estando motivadas na direcdo dos objetivos e metas, atividades sendo avaliadas, alinhadas e
adotadas numa maneira unificada e falta de comunicagéo entre niveis da organizagdo sendo
minimizada. A aplicacio do principio conduziria a consideragido das necessidades de todas as
partes interessadas, ao estabelecimento de uma visdo clara de futuro, ao estabelecimento de
objetivos e metas desafiadoras, ao fornecimento de recursos necessdrios para que as pessoas
possam desenvolver seu trabalho, ao treinamento e liberdade de acdo com responsabilidade e

obrigacgdes e, finalmente, ao encorajamento e reconhecimento das contribui¢des das pessoas.
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Principio 3: Envolvimento de pessoas

As pessoas, de todos os niveis hierdrquicos, sdo a esséncia da organizagdo e o seu
comprometimento possibilita que suas habilidades sejam usadas para o beneficio da
organizacdo. Os beneficios chave do principio seriam: comprometimento, motivagdo e
envolvimento das pessoas, inovagdo e criatividade para alcancar os objetivos,
responsabilidade pelo seu proprio desempenho e avidez por participar e contribuir para a
melhoria continua. A aplicagdo do principio conduziria ao entendimento pelas pessoas da
importancia da sua contribui¢do, identificacio de suas restricdes em seu desempenho,
avaliacdo de seus desempenhos contra seus objetivos e metas individuais, busca por
oportunidades para alcancar e compartilhar a competéncia, o conhecimento e a experiéncia e

discussdo aberta de problemas.
Principio 4: Abordagem de processo

Um resultado desejado € alcancado mais eficientemente quando as atividades e
recursos relacionados sdo gerenciados como processo. Os beneficios chave do principio
seriam: menores custos e tempos de ciclo através do uso efetivo dos recursos, resultados
crescentes, consistentes e previsiveis, focalizacdo e priorizagdo de oportunidades de
melhorias. A aplicacdo do principio conduziria a defini¢do sistemdtica das atividades
necessarias para obter um resultado desejavel, ao estabelecimento de responsabilidades e
obrigacdes para o gerenciamento de atividades chaves, a identificacdo da interface das
atividades chave dentro e entre as fungdes da organizagdo, a focalizacdo de fatores como
recursos, métodos e materiais que podem melhorar as atividades chaves, a avaliacdo de riscos,
conseqiiéncias e impactos das atividades nos consumidores, fornecedores e outras partes
interessadas. Na Figura 3, visualiza-se o modelo do sistema de gestdo da qualidade com

abordagem por processos € melhoria continua.
Principio 5: Abordagem sistémica para a gestdao

E a identificacio, entendimento e gerenciamento de processos inter-relacionados
como um sistema que contribui para a eficiéncia e eficdcia da organizacio na busca pelos seus
objetivos. Os beneficios chave do principio seriam: integracdo e alinhamento de processos
que podem auxiliar nos resultados desejados, habilidade para focar nos esfor¢os dos processos
chave, confiabilidade para as partes interessadas com consisténcia, efetividade e eficiéncia. A
aplicacdo do principio conduziria a estruturacio de um sistema para alcangar os objetivos da

organiza¢do na forma mais efetiva e eficaz, ao entendimento das interdependéncias entre os
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processos do sistema, a um melhor entendimento dos papéis e responsabilidades necessarias
para alcancar objetivos comuns através da reducdo das barreiras interfuncionais, ao
entendimento das capacidades organizacionais e estabelecimento das restricdes de recursos
para a acdo a priori, a definicdo da forma que deveria ser operadas atividades especificas e a

melhoramento continuo do sistema através da mensuracio e avaliacdo.
Principio 6: Melhoria continua

A melhoria continua do desempenho da organizacio deveria ser um objetivo
permanente. Os beneficios chave do principio seriam: melhoria na capacidade produtiva da
organizac¢do, alinhamento das atividades em todos os niveis estratégicos e flexibilidade para
reagir rapidamente as oportunidades de negdcio. A aplicagdo do principio conduziria ao
emprego de uma abordagem consistente e abrangente para uma melhoria continua do
desempenho, ao fornecimento de treinamento em métodos e ferramentas para as pessoas, ao
estabelecimento da melhoria continua nos produtos, processos e sistemas como um objetivo
para cada individuo da organizacdo, ao estabelecimento de metas para guiar e medidas para

trilhar e, finalmente, ao reconhecimento da necessidade de melhorias.

Clientes Clientes
(e outras partes e N Responsabilidade (e outras partes
interessadas) f da direcado interessadas)
Gestao de Medigdo, anslise P T TT 1

recursos e melhoria “1T 1 L _S 4 El_sta_cfl °
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o)
=
o
[oR
o
-t
o
\4

Figura 3: Modelo de um processo baseado no SGQ ISO 9000:2000
Nota: Setas cheias e tracejadas representam, respectivamente,
atividades que agregam valor e fluxo de informacao.
Fonte: ABNT (2001).
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Principio 7: Abordagem factual para a tomada de decisdo

As decisdes sdo efetivas se baseadas na andlise de dados e informacdes. Os
beneficios chave seriam: decisdes mais informadas, maior habilidade na efetividade de acdes
baseadas em referéncias de registros factuais, maior habilidade de revisdo e mudanca de
opinides e decisdes. A aplicacdo do principio conduziria a garantia que os dados e
informagdes seriam suficientemente precisos e confidveis, a acessibilidade dos dados para
quem precisa deles, a andlise de dados e informa¢des usando métodos vélidos, a tomadas de
decisdes e acdes baseadas em andlises factuais e ao balanceamento entre experiéncia e
intuigao.

Principio 8: Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores

Uma organizacdo e seus fornecedores sdao interdependes e uma relacdo miutua
beneficiaria a habilidade de ambos criarem valor. Os beneficios chave seriam: aumento da
habilidade de criar valor para ambas as partes, flexibilidade e a velocidade de respostas
conjuntas a mudangas de mercado e a otimizagdo de custos e recursos. A aplicagdo do
principio conduziria ao estabelecimento de relacdes que equilibram ganhos em curto prazo
com consideracdes de longo prazo, a parcerias de recursos e troca de conhecimento, a
identificacdo e selecdo de fornecedores chave, a comunicacdo aberta e clara, ao
compartilhamento de informacdes e planos futuros, ao estabelecimento de atividades
conjuntas de melhorias e ao encorajamento, reconhecimento e realiza¢do de melhorias pelos

fornecedores.

2.2.7 Beneficios da ISO 9001:2000 — perspectiva das acreditadoras

Assim como a ISO, as acreditadoras, 6rgdos que autorizam a operagdo de
certificadoras num pafs, também apresentam beneficios que a adogdao da ISO 9001:2000

poderia proporcionar para as organizacoes.

Segundo a National Quality Assurance (NQA), a decisdao de procurar um sistema de
qualidade baseado na ISO 9000 e efetivi-lo com a certificacdo deveria proporcionar
considerdveis beneficios a longo prazo. Os beneficios da certificagio compreenderiam o
aumento da eficiéncia e eficicia dos negdcios, a demonstragdo para os consumidores que o
sistema da qualidade foi examinado e aceito por um corpo independente reconhecido
internacionalmente, a reducdo da necessidade de mudltiplas avaliagdes e auditorias pelos

consumidores, a melhoria da imagem cooperativa e mercantibilidade de produtos e servicos, a
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possibilidade de pequenas e médias empresas entrarem em competicio com grandes empresas

tanto no mercado nacional como internacional (NQA, 2006).

Conforme a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), a obtencdo da
certificag@o resultaria na implantag¢do eficaz de sistemas de controle e garantia da qualidade
que diminuiriam a perda de produtos e, consequentemente, reduziriam os custos de producao.
A venda de produtos e a sua introducdo em novos mercados seriam facilitadas, uma vez que
os produtos seriam comprovadamente projetados e fabricados de acordo com as expectativas
do mercado consumidor. Deste modo, as organizacdes certificadas poderiam aumentar a sua

competitividade frente as que ndo sdo certificadas. (ABNT, 2006).

De acordo com a BSI, a certificacdo beneficiaria todas as partes envolvidas com a
organizacdo. Os consumidores receberiam produtos que estariam conforme os seus
requerimentos como confiabilidade e disponibilidade de manuten¢do quando necessério. As
pessoas da organizacdo teriam melhores condicdes de trabalho nos quesitos de seguranca,
saude e moral. Investidores e proprietdrios teriam mais rdpidos o retorno sobre seus
investimentos através do aumento dos resultados operacionais e da participagdo de lucros. A
sociedade seria beneficiada pela execucdo dos requerimentos legais e regulatdrios, pelo

aumento da sadde e segurancga e pela reduc@o do impacto ambiental (BSI, 2006).

A ANAB, para facilitar o entendimento dos candidatos a certificacio, classificou em
dois tipos os beneficios que ISO 9001:2000 poderia proporcionar para as organizagdes. Os
beneficios internos seriam: funciondrios com grande ciéncia sobre a qualidade, processos de
consisténcia e apropriados para operacdes futuras, aumento da eficiéncia operacional, reducio
de custos proveniente de menos refugo e re-trabalho, aumento da comunicagdo e maior
interac@o entre empregados. Os beneficios externos seriam: menor nimero de reclamacdes no
prazo de garantia, maior satisfacdo dos consumidores, aumento da credibilidade, comércio
facilitado, maior qualidade percebida, redu¢do de auditorias de clientes e aumento na

participacdo de mercado (ANAB, 2006).

2.2.8 Manutencao dos beneficios e melhoria continua

Muitos dos usudrios, durante o processo de atendimento aos requerimentos da norma
ISO 9001:2000, ja obtém beneficios mensurdveis em suas operagdes. Estes beneficios iniciais
geralmente devem-se a melhoria da comunicagdo interna e externa na organizacio. Contudo,

como o sistema ndo é estdtico, é possivel que haja uma diminuicdo da sua efetividade ao
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longo do tempo. As revisdes gerenciais, que focam na satisfacdo dos consumidores e na

melhoria continua do sistema, auxiliam na manuten¢do dos beneficios (ISO, 2006i).

2.3 LITERATURA CIENTIFICA SOBRE A ISO 9001

O crescente numero de certificagcdes ISO 9001 expedidas no mundo é motivado
possivelmente pelos beneficios que o sistema de gestdo da qualidade (SGQ) pode oferecer
para as organizagdes. Desta forma, esta seco tem como objetivo verificar as evidéncias
empiricas sobre os beneficios proporcionados pela certificacio e a sua influéncia no
desempenho das organizacdes. Estes objetivos foram realizados através de uma sintese da
literatura onde se abordou as definicdes da ISO 9000:2000 e os principios que a norteiam, o
processo para a obtengdo da certificagao ISO 9001:2000 e quais s@o os beneficios internos e
externos da utilizacdo desta certificagdo. Analisaram-se também as diferencas entre a ISO
9000 versao 2000 e 1994 e como a nova norma pode conduzir uma organizagio para a gestao
da qualidade total. Verificaram-se ainda quais seriam as motiva¢des para a obtencdo da
certificagdo e como estas influenciam o desempenho operacional e financeiro. Finalmente,

conclui-se a respeito da ISO 9001 e o desempenho das organizacoes.

2.3.1 Definicao da ISO 9000:2000

A ISO 9000:2000 poderia ser vista como um sistema de gerenciamento de todos os
processos da cadeia de valor prescrevendo boas praticas da qualidade, mas sem delegar a
forma para alcancga-las. A familia de normas incentiva o processo de aperfeicoamento através
de revisdes regulares do sistema para garantir a geracio de beneficios. Contudo, a norma nao
garantiria que os bens e servicos produzidos fossem de qualidade porque esta seria definida
pelo julgamento dos consumidores. Assim, a cultura da organizag¢@o deveria estar baseada nos
interesses dos consumidores para se alcancar os seus resultados desejados (TERZIOVSKI;
SAMSON; DOW, 1997; HERAS; CASADESUS; DICK, 2002a; CHOW-CHUA; GOH;
WAN, 2003; SHARMA, 2005).

2.3.2 Principios da ISO 9000:2000 — perspectiva da literatura

A norma ISO 9000:2000 conceitua oito principios de gestdo da qualidade que, se

aplicados pelas organizacdes, conduziriam a uma melhoria de desempenho. Entretanto, Adam
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e Foster (2000) comentam uma falta de unicidade na literatura a respeito da conceituacio das
dimensdes da qualidade. Desta forma, os oitos principios foram descritos a seguir sob a
perspectiva mais uniforme dos conceitos adotados por pesquisadores e prémios internacionais

de gestdo da qualidade.
Principio 1: Foco no cliente

A organizagdo focada no cliente identifica e mensura as necessidades e expectativas
dos consumidores, avaliando e melhorando sua satisfacdo de forma continua (CONCA;
LLOPIS; TARf, 2004). Além disso, a satisfacdo dos consumidores deve ser um objetivo
comum para todas as dreas da empresa (TENA; LLUSAR, 2005).

Principio 2: Lideranga

Permite estabelecer parcerias estratégicas com fornecedores, criar produtos passiveis
de serem manufaturados e direcionar o foco da organizacdo no consumidor (KAYNAK,
2003). A geréncia deve comprometer-se, ainda, com a motivagdo € a comunicagdo com
funciondrios (CONCA; LLOPIS; TARI, 2004). Além disso, a atuacio da lideranca teria
impacto em todas as outras dimensdes da qualidade (FLYNN; SCHROEDER;
SAKAKIBARA, 1995).

Principio 3: Envolvimento de pessoas

E relativo & coordenagio dos empregados e a cooperagio entre os que participam do
projeto e processamento de produtos (KAYNAK, 2003). A propensdo para a melhor tomada
de decisdo dos empregados seria quando estes fossem leais a organizacdo e se sentissem parte

dela (FLYNN; SCHROEDER; SAKAKIBARA, 1995).

Principio 4: Abordagem de processo

N

Estd relacionada a identificacio das atividades efetivamente empregadas pela
organizacio (EFQM, 2006). Deste modo, a organizacdo possui mais capacidade para
controlar e melhorar seus processos ajustando padrdes minimos de qualidade como nivel de

satisfacio de consumidores e custos da qualidade (CONCA; LLOPIS; TARI, 2004).
Principio 5: Abordagem sistémica para a gestao

Corresponde a criagdo de um sistema de gerenciamento dos principais processos da
organizag@o. O sucesso da gestdo requer da organizacdo um alinhamento e uma integracio

desta abordagem (BNQP, 2006).
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Principio 6: Melhoria continua

-

E a propensdo da organizacdo para buscar incrementos € inovagdes em seus
processos, produtos e servicos (ANDERSON; RUNGTUSANATHAM; SCHROEDER,
1994). A condugao de um processo sist€émico de planejamento, implementacdo e avaliacdo
das atividades da organizacdo pode ser a forma mais efetiva para alcancar esta melhoria

(TENA; LLUSAR, 2005). Ver Figura 4 para maiores detalhes.
Principio 7: Abordagem factual para tomada de decisdo

O processo decisorio estd baseado na utilizagdo de informacdes relacionadas a
capacidade e desempenho do sistema, a satisfacdo de clientes, a expectativa dos acionistas da

empresa, assim como, ao desempenho dos concorrentes (EFQM, 2006).
Principio 8: Beneficios mutuos nas relagdes com os fornecedores

Refere-se ao foco no relacionamento entre empresa e fornecedor. Essa medida busca
melhorar a qualidade dos materiais recebidos, assim como envolver os fornecedores no
desenvolvimento dos produtos (KAYNAK, 2003), garantindo que os mesmos estejam de

acordo com a expectativa final dos consumidores (POWEL, 1995).

A geréncia define os
objetivos e a politica da
qualidade.

Mensuragdes sdo
realizadas para
acompanhar os objetivos e
a politica da qualidade.

A 4

A melhoria continua é vinculada a
revisdo que a geréncia faz do SGQ
através do:

1) Desempenho relativo aos
objetivos e politica da qualidade;
2) resultados de auditorias;

3) agdes requeridas para correcdo e
prevengao.

Se a melhoria continua ndao
estd ocorrendo, a geréncia
implementa iniciativas
adicionais e, quando
necessdrio, revisa os objetivos
e a politica da qualidade.

Dados sdo analisados durante
arevisdo da geréncia para
determinar se o SGQ estd

melhorando continuamente.

Figura 4: Processo de melhoria continua proposta pela ISO 9000:2000
Fonte: Adaptado de Warnack (2003).
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2.3.3 O processo de certificacio

A organizagdo, antes de obter uma certificagdo ISO 9001, precisa alinhar-se a todos
os requisitos exigidos por esta norma. No momento da implementacdo do SGQ, cria-se um
conjunto de regras constituidas a partir de politicas de qualidade, definicdes de
responsabilidades e manuais de procedimentos. Este conjunto de regras auxilia a tomada de

acOes corretivas para a melhoria continua (NAVEH; MARCUS, 2005).

Apés a implementacdo da norma, a organizacdo acaba integrando-se em duas
dimensdes, uma interna e outra externa. A integracdo interna corresponde a coordenacgdo dos
procedimentos criados para atender as especificacdes da norma com os processos internos ja
existentes na companhia. A coordenacio externa, por outro lado, corresponde a harmonizacao

das relagdes entre consumidores, empresa e fornecedores (NAVEH; MARCUS, 2005).

Contudo, as duas integracdes somente podem ser efetivas se houver um sistema
formal de atividades que se torne rotina para a organizacdo (CURKOVIC; PAGELL, 1999).
Isto pode ser obtido através de uma mudanca cultural onde a organizagdo assimila
coletivamente os valores relacionados a qualidade da mesma forma que aprende a ser
competitiva no ambiente externo. A cultura da qualidade pode ocorrer com mudangas no
sistema organizacional da empresa, tais como: criacdo de uma missao e objetivos baseados na
visdo da qualidade, instituicdo de estruturas organizacionais formais e informais, execugdo de
um sistema de recompensas, retencdo apropriada de tecnologia e atencdo as questdes

interpessoais (TERZIOVSKI; POWER; SOHAL, 2003).

Finalmente, a implementacdo adequada de todos os requisitos da norma permite a
obtencdo da certificagdo ISO 9001 por parte da organizacdo. A obten¢@o é confirmada através
de uma auditoria externa e independente. Apés a certificagcdo, sdo realizadas regularmente
auditorias internas para melhorar continuamente os processos da empresa, assim como,
auditorias externas para verificar a aderéncia da organizagdo a norma. Resultados nio
satisfatorios constatadas pelas auditorias externas podem conduzir a uma perda do registro da

certificagdo (SHARMA, 2005).

2.3.4 Beneficios internos e externos

Os beneficios proporcionados com a ISO 9001 podem comecar logo apds a

implementacdo da norma. Entretanto, Terziovski, Power e Sohal (2003) comentam que



38

existem certas divergé€ncias sobre a importancia da aplicacdo da certificacio e da
quantificagdo dos beneficios financeiros e das melhorias operacionais. Singels, Ruél e Water
(2001) complementam dizendo que o consenso existente estd na divisdo entre beneficios

internos e externos, além de certas desvantagens que a certificacdo ISO 9000 pode ocasionar.

Os beneficios internos sdo aqueles relacionados aos processos e a estrutura da
organizacdo como o aumento de produtividade e da eficiéncia, a reducdo de custos e
desperdicios, o melhor gerenciamento de atividades de controle, o aumento na motivacdo, e a
definicdo clara da estrutura e das responsabilidades pessoais. Em relacdo aos beneficios
externos pode-se citar o aumento da vantagem competitiva e das vendas, a possibilidade de
entrada em novos mercados e o aumento da confianga na organizag@o por parte dos clientes
(SINGELS; RUEL; WATER, 2001; GOTZAMANI; TSIOTRAS, 2002; TARI; MOLINA,
2002). Os vinculos esperados entre a certificacio e seus beneficios podem ser visualizados na

Tabela 1.

Apesar dos beneficios gerados pela certificacdo, sdo reportadas algumas
desvantagens da ISO 9001, tais como custos extras para certificar-se, sobrecarga de
documentagdo, atencdo insuficiente as atividades de suporte, ndo desenvolvimento de
produtos personalizados e desencorajamento do pensamento critico (CURKOVIC; PAGELL,
1999; SINGELS; RUEL; WATER, 2001; GOTZAMANI; TSIOTRAS, 2002).

Tabela 1: Vinculos entre a certificacdo ISO 9001 e o desempenho das organizacoes

Certificacao Sistema de gestao da Melhoria da

. . Desempenho operacional Desempenho financeiro
1SO 9001 qualidade (SGQ) qualidade P P P
O SGQ aumenta a Custos reduzidos aumentam a
qualidade dos produtos e Interna competitividade Diminuigdo do custo e
servigos e indica como Menores , laur(leento (?e vendas.
esta podp ser alcancada desperdicios e resultando em lucros maiores
Organizacio consistentemente esforgos produtivos  Aumento de vendas com a
certificada ISO 9001 diminuigéo dos defeitos
As formas de comunicag@o _ .
. neag Externa Beneficios de economia de
interna e com o cliente ) ) escala ¢ menores custos de
passam a ser uma Maior qualidade  Diferencial de qualidade abre S¢ e gocus S
exigéncia para os maiores oportunidades de quiste
consumidores vendas

Fonte: Adaptado de Heras, Casadesiis e Dick (2002a).

2.3.5 IS0 9001:1994 versus 2000

Em 2000, a organizacdo ISO revisou a série de normas ISO 9000:1994 buscando

atender as criticas e insatisfagdes desta versdo. Conforme Curkovic e Pagell (1999), a versdo
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de 1994 ndo enfatizava no processo de melhoria continua, na satisfacdo dos consumidores e
na prevengdo de produtos defeituosos. Os aspectos mais significantes incluidos na revisao
foram: a abordagem das atividades por processos, o uso da comunicac@o interna € com
clientes e a medicdo da satisfacdo dos consumidores para auxiliar nas atividades de melhoria

(KARTHA, 2004). Tabela 2 apresenta as diferencas mais significativas entre as duas versoes.

Wiele et al. (2005) comentam que a revisdo ISO 9000:2000 tem atingido muito de
seus objetivos, pois a norma ndo estd mais relacionada somente a qualidade, mas também a
estratégia da organizacdo. O pensamento gerencial sofreu mudangas, pois os administradores
adquiriram um melhor entendimento sobre a norma. Além disso, Wiele et al. (2005)
concluiram com seu estudo que, na Holanda, os gerentes obtiveram percep¢des positivas em

relacdo a dltima versao da ISO 9001.

Por outro lado, o estudo de Casadests e Karapetrovic (2005), na Espanha, ndo
encontrou diferencas significativas entre os beneficios gerados apds a adocdo das duas
versdes. Percebeu-se, ainda, uma diminuicdo significativa do nivel de beneficios percebidos
da versdo de 1994 ao longo dos anos. Os autores citam duas razdes pelos quais as companhias
estariam lentamente trocando a versio de 1994 pela de 2000: os usudrios estariam
questionando se os beneficios das duas versdes nao seriam os mesmos e a falta de

conhecimento entre os praticantes sobre como implementar e auditar a nova norma.

Tabela 2: Comparativo entre a ISO 9001:1994 e ISO 9001:2000

ISO 9001:1994 ISO 9001:2000
Base filoséfica ndo definida Alinhada com os oito principios da gestio da qualidade
Comunicagdo apenas tangenciada A comunicagido interna e a com do cliente passaram a ser uma exigéncia
Foco na prevencio de falha de processo/produto Foco no cliente
Metodologia ndo definida Exigéncia do uso do modelo PDCA tanto localizado quanto de forma sistémica
Permite a operagéo paralela da qualidade Estimula a realizagdo de processos e produtos com qualidade sob visao sistémica
Resultados apenas tangenciados Explicacgdo e exigéncia de medidas e de resultados
Permite estrutura funcional Estimula a abordagem por processo
Status de garantia da qualidade Status de exceléncia
Visdo estatica Visdo dindmica com a determinagdo de melhorias continuas

Fonte: Adaptado de Maranhao (2005).

O estudo na Austrélia de Terziovski, Power e Sohal (2003) também questionou se a
ISO 9001:2000 iria satisfazer, ao longo do tempo, as necessidades de melhoria continua das
organizagdes. Os autores sugeriram que o novo sistema fosse combinado com outros

programas, como seis sigma e reducdo do lead time para maximizar sua efici€ncia. No
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entanto, os autores afirmam que caberia somente aos gerentes opinarem sobre seu grau de

satisfacdo e eficiéncia da nova norma.
2.3.6 ISO 9001 e o caminho para a qualidade total

Embora os métodos para melhoria e gerenciamento da qualidade sejam numerosos,
podem ser destacados dois pilares predominantes, a certificacio ISO 9001 e a gestdo da
qualidade total (GQT) (HERAS; CASADESUS; DICK, 2002b). A versdo 2000 da ISO 9000,
na tentativa de abranger seu escopo e de incorporar os conceitos da qualidade total, adotou
muitos dos principios do prémio americano da qualidade Malcolm Baldrige (KARTHA,

2004).

Geraedts, Montenarie e Rijk (2001) comentam que a certificagdo ISO 9001 poderia
ser considerada como um inicio para a implementacdo da GQT. Curkovic e Pagell (1999) e
Kartha (2004) vao além dizendo que os requisitos desta norma serviriam como base para a
GQT devido a sua clareza de defini¢cdo. De acordo com Gotzamani e Tsiotras (2002), isto
ocorreria porque os requisitos da qualidade total apresentam caracteristicas vagas e ndo

especificas.

Escanciano, Fernandez e Vazquez (2001) explicam que as empresas que optam pela
certificagdo ISO 9001, principalmente por motivacdo interna, seriam aquelas que, apds a
obtencdo da certificacdo, se direcionariam para a GQT. As empresas que progridem nesta
direc@o perceberiam maiores beneficios do que as apenas certificadas que ndo planejam agdes
futuras relacionadas a qualidade. Ou seja, organizacdes com o incorreto entendimento da ISO
9001/GQT aliado a motivagdes externas, como pressdes dos consumidores, seriam menos
propensas a sustentar qualquer desenvolvimento da qualidade além da ISO 9001 (MEEGAN;
TAYLOR, 1997). Portanto, as empresas que desejam melhorar suas praticas de gestdo e seus
resultados devem ver a GQT como uma continuagdao da ISO 9001 possibilitando, assim, que

as duas se integrem de forma completa e sist€mica (SUN, 2000; MAGD; CURRY, 2003).
2.3.7 Motivacao para obtencao da certificaciao ISO 9001

Segundo Dick (2000), existe uma inferéncia nos estudos da literatura de que o tipo de
justificativa (motivacdo) para obter a certifica¢do seria um importante preditor de desempenho
das organizagdes. Os beneficios operacionais das empresas podem variar de acordo com a

motivacdo pela qual a ISO 9001 foi implementada, ou seja, a orientagdo estratégica que a
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norma deve desempenhar na estrutura da organizacdo. Da mesma forma, a certificacdo ndo
deveria afetar igualmente todos os indicadores financeiros, uma vez que a norma pode focar
apenas nas dimensdes que a organizacdo estd interessada em melhorar (DIMARA et al.,
2004). Freqiientemente, esta motivacdo € classificada em relacdo a busca por beneficios

internos ou externos (SINGELS; RUEL; WATER, 2001).

Buttle (1997) cita diversas motivacdes no quais as organizacdes buscam a
certificacdo, sejam elas por beneficios internos, como a melhoria de processos, ou por
beneficios externos, como o marketing que a certificacdo pode proporcionar. Contudo,
Terziovski, Samson e Dow (1997), Hiversjo (2000) e Terziovski, Power e Sohal (2003)
afirmam que a motivacdo mais citada entre as empresas estd relacionada a busca por
beneficios externos, ou seja, as empresas com comportamento reativo a certificacdo. Segundo
0s mesmos autores, esta motivacdo pode estar relacionada a capacidade da certificagio em
abrir portas comerciais que estavam fechadas ou que se fechariam se a certificagdo ndo fosse
atingida por um fornecedor. Chow-Chua, Goh e Wan (2003) confirmam a proposicio
comentando que a certificacdo facilita a abertura de negdcios, pois, atualmente, hd uma ampla

aceitacdo da norma nos mercados do Japao, da Europa e dos EUA.

Contudo, empresas que ndo se motivam internamente por uma estratégia de melhoria
continua, podem comprometer a qualidade de seus produtos e servicos a longo prazo
(TERZIOVSKI; SAMSON; DOW, 1997; GOTZAMANI; TSIOTRAS, 2002). Os autores
Singels, Ruél e Water (2001) justificam a ocorréncia deste fato comentando que algumas
organizagdes, apOs a certificagdo, deixam de ser pressionadas pelos clientes e,

conseqiientemente, acabam desistindo do objetivo da melhoria da qualidade.

Tari e Molina (2002) explicam que as empresas certificadas focadas na satisfacdo
dos clientes sdo aquelas que melhor qualificam os resultados de seus negocios. Além disso,
Singels, Ruél, Water (2001) afirmam que estas organizacdes possuem menor nimero de
reclamagdes de clientes e maior motivacdo pessoal do que as organizacdes que sio

externamente motivadas.

2.3.8 ISO 9001 e desempenho operacional

O desempenho operacional das empresas pode ser afetado com a obtengdo da
certificagdo ISO 9001. O estudo de Sun (2000) sugere que empresas certificadas obtém

melhores resultados na produtividade, na redugdo de produtos defeituosos e nas reclamacoes
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de clientes do que empresas nao certificadas. Withers e Ebrahimpour (2000), em seu trabalho,
forneceram evidéncias de que as empresas podem melhorar sua vantagem competitiva com a
ISO 9001. Os autores comentam que a confiabilidade, a conformidade, o servigo e a qualidade
percebida seriam os aspectos mais influenciados nas organizagdes. Sohal e Terziovski (2000)
mostraram que a implementag@o de praticas como controle estatistico de processos e circulos
da qualidade podem ser fundamentais para o bom desempenho de uma organizacdo.
Entretanto, nesta pesquisa as empresas certificadas ndo apresentaram, no conjunto total de

variaveis avaliadas, um melhor desempenho operacional que as empresas ndo certificadas.

Leung, Chan e Lee (1999) pesquisaram empresas certificadas de Hong Kong e
concluiram que existe uma forte correlacdo entre a ISO 9001 e determinados beneficios
operacionais. Estes beneficios foram: a diminuicdo do tempo de atravessamento, o aumento
da producdo, a reducdo de custos, o aumento de vendas e da comunicacdo com os clientes.
Terlaak e King (2005), em um estudo longitudinal de 11 anos com empresas americanas,
corroboram com Leung, Chan e Lee (1999) sobre o fato de que as empresas certificadas
apresentarem um maior volume de producdo do que as ndo certificadas. Os autores alertam
que esta vantagem nfo é resultante de mudangas no desempenho da qualidade, gestdo de
estoques, alocagdo da producdo ou por diferencas de crescimento pré-certificacdo. Este
crescimento na producgdo ¢é resultante do uso da certificacio como meio de informacdo aos
compradores sobre os seus atributos da qualidade, o que seria dificil de ser observado com

outras formas de comunicacao.

Terziovski, Samson e Dow (1997) destacam, contudo, como o principal resultado da
pesquisa com empresas da Nova Zelandia e Austrdlia, que a certificagdo ndo possui uma
relacdo positiva e significativa com o desempenho operacional. O autor sugere que as
organizagdes deveriam estabelecer padroes de qualidade além do minimo prescrito pela ISO
9001 e procurar continuamente melhorias na sua estrutura. Singels, Ruél e Water (2001)
confirmam a proposi¢do afirmando que somente a utilizagdo da ISO 9001 ndao conduz aos

melhores resultados.

2.3.9 ISO 9001 e desempenho financeiro

De acordo com Naveh e Marcus (2005), um maior desempenho operacional, como a
diminui¢do de re-trabalho e o aumento da produtividade, pode conduzir a menores despesas

transformando-se em maiores margens de rentabilidade. Sharma (2005), empiricamente,
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corrobora com Naveh e Marcus (2005) em seu estudo longitudinal com empresas certificadas
e ndo certificadas de Singapura. O efeito da certificacdo nas empresas € mais acentuado na
margem de rentabilidade que no crescimento de vendas. Em um mercado maduro e
competitivo como de Singapura, sugere-se que as melhorias proporcionadas pela ISO 9001
sejam atribuidas as melhorias internas dos processos. Resultados similares foram encontrados

na Maldsia no estudo de Naser, Karbhari e Mokhtar (2004).

Na Espanha, Heras, Casadesus e Dick (2002b) constataram através de andlises
estatisticas que as empresas certificadas possuem um maior nivel de rentabilidade do que as
empresas nio certificadas. Contudo, os autores comentam que a andlise destes resultados deve
ser cautelosa, pois este fato pode ser atribuido a concentracido das empresas certificadas em
setores da inddstria que apresentam maiores niveis de rentabilidade como empresas
automobilisticas e eletroeletronicas. Heras, Casadests e Dick (2002a), em outro estudo, agora
de enfoque longitudinal, comentam que as empresas certificadas, mesmo antes da
certificagdo, ja possuiam desempenho financeiro superior as ndo certificadas. Com isso, o
autor evidencia que empresas com melhores desempenhos sio as mais propensas a certificar-
se, ou seja, ndo necessariamente apds a obtencdo da certificacdo o seu desempenho seria

superior.

Em outro estudo, também realizado na Espanha, Casadesis e Karapetrovic (2005)
mostraram que a ISO 9001:2000 ndo teria um efeito positivo no desempenho financeiro da
maioria das empresas. Os gerentes entrevistados acreditam que os beneficios da certificacio

estariam relacionados apenas com resultados operacionais e a satisfacdo de clientes.

Hiversjo (2000), na Dinamarca, encontrou que as empresas certificadas alcangam
um retorno financeiro positivo nos dois primeiros anos de registro da norma. Entretanto, este
efeito ndo é devido a melhor utilizagdo da capacidade interna, mas sim ao aumento das
vendas. Dimara et al. (2004) sugerem que o desempenho financeiro de empresas certificadas
pode variar de acordo com a orientacdo estratégica utilizada. As empresas que possuem como
estratégia a lideranca de custo obtém niveis mais altos de rentabilidade financeira, enquanto

que as empresas que buscam a diferenciagdo de mercado obtém maiores niveis de vendas e

aumento no valor de suas agdes societdrias.
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2.3.10 Outros fatores que podem afetar o desempenho

Até o presente momento, foram comentados os principais motivos e relacdes que
podem afetar o desempenho de uma organizagdo certificada. No entanto, a literatura
questiona, por exemplo, se o tamanho da empresa ou o tempo que esta ja é certificada afetam

os beneficios proporcionados pela ISO 9001.

Wiele et al. (2005) abordaram esta questdo baseando sua andlise no primeiro ano de
implementagdo da certificagdo. Os autores encontraram um consenso entre as empresas a
respeito do conceito da ISO 9001, do seu valor e dos seus efeitos percebidos. Este fato seria
inesperado, pois se acreditava que quanto mais recente a obtencdo da certificagdo, menor seria
sua experiéncia com este sistema. Leung, Chan e Lee (1999) encontraram resultados
similares, descrevendo que o tempo do processo de obtengdo da certificacdo ndo afetaria a

relacdo custo beneficio proporcionado pela ISO 9001.

Outro fator de desempenho abordado na literatura seria o estilo de auditoria realizada
para a certificagdo. Terziovski, Samson e Dow (1997) rejeitaram a hipdtese que o estilo de
uma auditoria poderia influenciar nos beneficios da certificagdo. Os autores concluiram que as
vantagens proporcionadas pela ISO 9001 estariam baseadas mais na motivacio da geréncia e

na cultura da qualidade que a organizagdo adota do que propriamente no estilo de auditoria.

Em relagdo ao tamanho da organizacdo certificada, Terziovski, Samson e Dow
(1997) afirmam que os beneficios percebidos podem depender do tamanho da companhia.
Ragothaman e Korte (1999) demonstraram em seu estudo que os gerentes de pequenas
empresas acreditam mais nos resultados da ISO 9001 em relacdo a redugdo de custos e
aumento do potencial exportador do que os gerentes de grandes empresas. Os gerentes de
pequenas empresas véem a certificacdo como uma melhoria de processos e possiveis ganhos
de marketing. Esta visdo € resultante de um ambiente com recursos escassos € processos
simples onde as pequenas empresas operam. Diferentemente de Ragothaman e Korte (1999),
Mulhaney, Sheehan e Hughes (2004) comentam que os gerentes das pequenas e médias
empresas sentem que a implementacdo da norma envolva consideravel esforco administrativo,

sendo que muitas vezes ndo sio percebidas melhorias.
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2.3.12 Sintese sobre a ISO 9001 e o desempenho das organizacoes

Nesta se¢do foi apresentada uma sintese sobre os principais achados da literatura
sobre a certificacdo e o desempenho das organizagdes. A obtengdo da certificagdo ISO 9001
pode ser considerada como um inicio para a implementacido da gestdo da qualidade total
(GQT). As empresas que ndo possuem nenhum sistema da qualidade podem ser beneficiadas
com a certificacdo, uma vez que a compreensao dos seus requisitos seria mais clara e definida
do que os da qualidade total. Além disso, a série de normas ISO 9000:2000 caminha em
direcdo a GQT, pois a tultima revisdo definiu principios da qualidade como a focalizagdo no

cliente e a busca pela melhoria continua.

Apesar do crescente nimero de certificacdes no mundo, as empresas devem ser
prudentes ao adotar um sistema formal da qualidade como a ISO 9001. Muitas empresas
buscam a certificacdo apenas por motivos externos e reativos, estando interessadas apenas no
aumento da comercializagdo de seus produtos ou atendimento das exigéncias dos clientes.
Contudo, de acordo com estudos da literatura, os motivos externos e reativos podem afetar os
mais importantes beneficios de longo prazo que uma organizacio pode obter, a satisfacdo dos
seus consumidores e a melhoria continua. Assim, a empresa que planeja implementar a norma
deve posicionar se estrategicamente definindo qual a funcdo que a ISO 9001 deve

desempenhar na estrutura da empresa.

Em relacdo ao desempenho das organizacdes, sdo citados diversos beneficios gerados
com a implementa¢do da norma e sua respectiva certificagdo. Contudo, o beneficio mais
citado entre os autores corresponde ao aumento do volume de producdo em funcdo do
aumento da demanda. Este fato estaria atrelado ao marketing que a certificacdo ISO 9001
adquiriu nos dltimos anos e que possibilitou a abertura de novos mercados. Verificou-se
também que a certificacio proporciona uma reducio nas falhas dos processos resultando na
diminui¢do de custos e no aumento da qualidade percebida pelo cliente. O desempenho
financeiro seria dependente do contexto em que a empresa estaria inserida e da orientacio

estratégica utilizada no mercado.



3 METODOLOGIA

O levantamento de pesquisa (research survey) € uma metodologia cientifica que
tenta descobrir relacdes entre varidveis dentro de uma populagdo. H4 duas principais
categorias para esta metodologia: o censo que pesquisa toda a populagdo e o levantamento
amostral que investiga apenas uma parcela da populagdo. O pesquisador, neste segundo tipo,
generaliza a populacdo através de uma amostra. Destacam-se trés instrumentos de medicao
para este tipo de pesquisa: entrevistas por telefone, face a face e envio de questiondrio. A
metodologia requer que dois tipos de validag@o sejam realizados: a valida¢do interna se refere
qudo bem o instrumento mede o que estd proposto a medir e validagdo externa se refere as
hipdteses da amostra que representa uma situacdo provavel na populacdo (GIUFFRE,
1997a,b). Desta forma, adotou-se neste estudo a metodologia de levantamento de pesquisa
amostral enviando-se e-mails convites para o preenchimento de um questiondrio na internet.
A Figura 5 apresenta a metodologia adotada para atingir os objetivos do estudo. A
metodologia foi dividida em trés etapas: coleta de dados, validacdo interna e validacdo
externa. Cada etapa apresenta passos (caixas com linhas cheias) que foram executados
sequencialmente e resultaram em um produto final (caixas com linhas tracejadas)
apresentados no proximo capitulo. Cabe ressaltar que a validade de conteido, apesar de fazer
parte da validag@o interna, foi operacionalizada apds a construg¢do do questiondrio, assim esta

foi discutida na se¢éo da coleta de dados.
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Figura 5: Metodologia adotada no estudo
Nota: Caixas com linhas cheias e tracejadas representam, respectivamente, passos executadas e produtos finais das etapas.
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3.1 COLETA DE DADOS

Uma vez definida a metodologia, é necessdrio iniciar a coleta dados. Nas proximas
secdes foi discutido o processo de amostragem, a forma em que os dados foram coletados e a
respectiva taxa de respostas deste procedimento. Além disso, também se comentou sobre o

questiondrio, a escala de mensuracgdo e a validade de conteido do mesmo.

3.1.1 Amostragem

A populagio alvo deste estudo abrangeu as empresas da cadeia coureiro-calgadista
brasileira. Por cadeia produtiva entende-se como um conjunto de organizacdes legalmente
separadas, mas que sdo ligadas por fluxos materiais, financeiros ou de informa¢des onde cada
uma destas contribui de alguma forma para o fornecimento de produtos/servicos aos
consumidores finais (STADTLER; KILGER, 2002). Deste modo, a populagdo ficaria
delimitada por empresas que participam de alguma forma da fabricacdo de produtos finais
como calcados e artefatos em couro. A cadeia inclui diversos tipos de inddstrias podendo ser
subdividida em cinco grandes setores produtivos, conforme apresentado na Figura 6. Somente

fizeram parte do estudo as empresas pertencentes aos quatro seguintes setores produtivos:
a) componentes e produtos quimicos;
b) curtumes;
c) calgados e artefatos de couro;
d) maquinas e equipamentos.

O couro utilizado pelos curtumes brasileiros é proveniente de diversas fontes como
frigorificos, abatedouros e importacdo. Assim, optou-se por ndo pesquisar os produtores de
couro em estado bruto, pois este setor ndo apresenta uma uniformidade de producdo da

matéria-prima o que dificultaria a identificagdo destas empresas para compor a amostra.

Apesar de ndo haver um banco de dados unificado com todas as empresas da cadeia,
criou-se uma sistemadtica para a obtencdo de um maior nimero de elementos para a amostra.
Identificaram-se as associacdes e sindicatos que representassem cada setor produtivo para que
através destes se pudessem obter listas de empresas pertencentes a cadeia e seus respectivos e-
mails para contato. Observou-se que as indudstrias quimicas fornecedoras de insumos para a

cadeia ndo possuem uma associagdo especifica, contudo muitas destas sdo socias na
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ASSINTECAL. Além disso, verificou-se que as industrias curtidoras estdo fortemente

organizadas regionalmente e nao nacionalmente como os outros setores produtivos.

A obtencdo das listas de cada setor foi realizada de duas formas. Primeiramente, foi
acessado o site de cada associacdo para verificar a existéncia de uma lista de empresas on-
line. No segundo momento, para aquelas que ndo possuiam uma lista on-line, foi realizado
contato via e-mail com a associagdo solicitando a identificacdo de empresas que
representassem o seu setor. Tentando abranger um maior nimero de elementos da populagéo,
complementou-se o banco de dados com empresas brasileiras que participaram da 30 Feira
Internacional de Couros, Produtos Quimicos, Componentes, Acessorios, Equipamentos e
Maéquinas para Calgados e Curtumes (FIMEC) realizada em Novo Hamburgo, RS, Abril de
2006. Os organizadores da FIMEC foram contatados e estes forneceram o nome das empresas
e e-mails dos participantes da feira. A Tabela 3 sumariza a identificagdo das associagdes e

sindicatos além do tipo de fonte no qual cada lista de empresas foi fornecida.
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Figura 6: Setores e respectivas associacoes setoriais da cadeia coureiro-calcadista participantes no estudo
Fonte: Adaptado de Azevedo (2001).
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Tabela 3: Contatos para fornecer elementos a populacio

P . Via de
Abrangéncia Sigla Nome =
obtencdo
Internacional FIMEC Feira internacional de couros, produtos quimicos, componentes, acessorios, equipamentos e maquinas para calgados e curtumes e-mail
ABICALCADOS Associagdo brasileira das inddstrias de calgados site
ABRAMEQ Associagdo brasileira das indistrias de mdquinas e equipamentos para os setores do couro, calgados e afins e-mail
Nacional
ASSINTECAL Associagdo brasileira de empresas de componentes para couro, calgados e artefatos e-mail
CICB Centro das indiistrias de curtumes do Brasil site
AICNOR Associagdo das indistrias de couro do nordeste e-mail
AICSUL Associagdo das industrias de curtumes do Rio Grande do Sul e-mail
SICPPAR Sindicato da industria de couro e peles do Parand e-mail
SINDICOURO Sindicato das industrias do couro de Sdo Paulo e-mail
Estadual - P ) ) ) .
. SINDIPELES Sindicato da indistria de curtimento de couros e peles de Minas Gerais e-mail
e regional
SINDICURTUME Sindicato das industrias de curtume de Goids nao obtido
SINDICOUROS Sindicato das inddstrias de curtume, couros e derivados do Mato Grasso do Sul nao obtido
SINCURT Sindicato das inddstrias de curtimento de couros, peles e afins do Mato Grasso nao obtido
SINDICATO Sindicato das inddstrias de curtimento, calgados e afins de Tocantins nao obtido

A partir das listagens obtidas criou-se um banco de dados com o nome de cada
empresa e um e-mail de contato. A Tabela 4 quantifica o nimero de empresas listadas por
cada associacdo. Foram consideradas como empresas vdlidas aquelas que possufam pelo

menos um endereco eletrénico.

Tabela 4: Quantificaciao da populacio por fonte fornecedora de empresas da cadeia

Fonte Associados Nao associados
Fornecidos Validos Fornecidos Validos
ABICALCADOS 114 113
ABRAMEQ 52 52
ASSINTECAL 300 300 565 561
AICNOR 21 19
AICSUL 67 67
CICB 174 148
SICPPAR 19 17
SINDCOURO 34 33
SINDIPELES 34 22
FIMEC 446 442
Total de empresas por lista 640 624 1485 1451
Total de empresas validas 2075
Total de empresas apés triagem 1453

O processo de obten¢ao de enderegos eletronicos, de acordo com Zhang (2000), pode
ser tendencioso. Assim sendo, finalizado o banco de dados, iniciou-se um processo de triagem
dos e-mails para verificar a sua validade. Em alguns casos, foram fornecidos mais de um

endereco eletrdnico por empresa. Priorizou-se a escolha dos enderecos com nome de pessoas,
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de setores e, posteriormente, da empresa. Para aquelas empresas que possuiam site, o e-mail
do banco de dados foi verificado se estava atualizado ou se possuia algum e-mail alternativo
mais adequado de acordo com a regra de priorizagdo. Caso alguma empresa fosse listada por
mais de uma associacdo, esta foi excluida de uma das listas. Tentou-se excluir as empresas
sem atividades produtivas do setor secunddrio, ou seja, imprensa, importadoras, associagdes e
centro de distribuicdo. Como o processo de exclusdo de empresas ndo produtivas poderia ser
falho, ao responder o questionario as empresas deveriam informar o tipo de atividade que
desenvolvem. Apoés todos estes procedimentos, o total de empresas que compuseram a

populagao foi de 1453.

3.1.2 Forma de coleta de dados

Boyer et al. (2002) realizaram um estudo comparando questiondrios impressos e
eletronicos. As duas formas puderam ser comparadas, pois as andlises estatisticas de ambas
seguiram o mesmo padrdo. Segundo os autores, a coleta de dados por meio eletronico pode
trazer beneficios adicionais como uma maior facilidade de codificacdo dos dados e menor
nimero de questiondrios invélidos. Tradicionalmente, os estudos sobre ISO 9000 sio
realizados com questiondrios impressos enviados pelo correio (ESCANCIANO;
FERNANDEZ; VAZQUEZ, 2001; RAHMAN, 2001; PAN, 2003; TERZIOVSKI; POWEL;
SOHAL, 2003; WIELE et al., 2005;) com poucas exce¢des como envio pelo correio e
preenchimento pela internet (NAVEH; MARCUS, 2005) e envio e preenchimento pela
internet (BRISCOE; FAWCETT; TODD, 2005).

Neste estudo, os dados foram coletados enviando-se um convite por e-mail para os
elementos da amostra responderem o questiondrio na infernet. Alunos da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) desenvolveram a programacgdo do software em
linguagem php que seria utilizado para coletar os dados on-line. Visando uma maior
confiabilidade para o questiondrio, foi realizado contato com a Associa¢do Brasileira dos
Quimicos e Técnicos da Inddstria do Couro (ABQTIC) para que esta hospedasse o

questiondrio on-line no seu provedor.

Cada empresa recebeu quatro e-mails convite (Anexo A) durante o més de novembro
de 2006. Garantiu-se o sigilo das informacdes fornecidas pelos participantes. No e-mail, um
link direcionava o respondente para uma pagina hospedada no site da ABQTIC. Ao término

do questiondrio, o respondente poderia cadastrar suas respostas apenas clicando no icone
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enviar. Foi criado um mecanismo na pigina que nio permitia ao respondente enviar suas
respostas caso ndo respondesse todas as questdes indicando quais destas ndo haviam sido
respondidas. Uma vez cadastrado as respostas da empresa, o link utilizado para acessar a
pagina era automaticamente desabilitado para que assim ndo houvesse a possibilidade de mais

de um registro por empresa.
3.1.3 Taxa de respostas

O nimero de e-mails retornados a cada semana e a quantidade de respostas pode ser
visualizado na Tabela 5. Evans e Mathur (2005) comentam que um dos problemas dos
questiondrios eletronicos € o spam (lixo eletrdonico indesejado), uma vez que os respondentes
possuem dificuldades em distinguir os e-mails legitimos daqueles que sdo maliciosos. Assim,
na segunda semana adotou-se um procedimento diferente de envio dos e-mails acreditando
obter maior retorno do que na primeira semana. A formatagdo do texto contido no e-mail
convite foi substituida de html para txt para que a pesquisa nao fosse identificada como um
provavel spam pelo servidor dos pesquisados. Apesar da modificacdo realizada na segunda
semana acarretar em um menor nimero de retornos, o nimero de respostas obtidas também
foi menor. E provavel que este fato tenha ocorrido porque o e-mail convite no formato £xt nio
possuia o link em hipertexto. Assim, para acessar o questiondrio on-line era necessario copiar
o link e cola-lo na barra de enderecos do navegador de internet. Isto pode ter dificultado o
acesso do questiondrio, pois assim necessitava-se uma maior familiaridade do respondente
com o uso do computador. Desta forma, nas semanas seguintes voltou-se ao procedimento

original de envio de e-mails em formato html.

Tabela 5: Nimero de e-mails respondidos e que retornaram

Semana de envio E-mai!s E-r{mils E-mails que
respondidos enviados retornaram
1 52 1453 261
2 7 1402 228
3 52 1396 259
4 37 1349 253
Total 148 1453
Média semanal 37 1400 250
Organizagdes do setor tercidrio 11
Organizagdes do setor secunddrio 137
Organizagdes do setor secunddrio validas 130
Taxa de retorno % 18

Taxa de resposta % 10,4
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Em pesquisas on-line, de acordo com Zhang (2000), o percentual de retorno de e-
mails é em torno de 30%. Os principais motivos pelos quais os e-mails ndo sao entregues e
acabam retornando ao remetente sdo por caixa de correio cheia, identificagdo de spam ou
enderecos inexistentes. Neste estudo, o percentual médio de retorno (média dos retornos
semanais dividido pela média de e-mails enviados) foi de 18%. A triagem realizada para
verificar a existéncia dos enderecos eletronicos obtidos pode ter contribuido para este menor

percentual.

Zhang (2000) também comenta que apesar de ainda haver controvérsia de como
calcular a taxa de resposta, esta pode ser feita excluindo-se os e-mails retornados. O total de
e-mails enviados foi de 1453 e o retorno médio foi de 250 resultando, assim, em 1253
potenciais respondentes. Totalizaram-se 148 respostas nos quais 11 foram excluidas por nao
se enquadrarem em atividades produtivas do setor secundirio e sete por estarem em processo
de certificacdo. Deste modo, a amostra foi composta por 130 empresas no qual representou
uma taxa de respostas validas de 10,4%. A taxa de respostas deste estudo foi um pouco
inferior quando comparada com outros estudos similares (Tabela 6). Evans e Mathur (2005)
comentam que diversos estudos t&ém se examinado os motivos pelas baixas taxas de repostas
de pesquisas on-line. Apesar do nimero de usudrios de internet estar se tornando mais
representativo da populacgdo, existiria ainda dificuldades, por parte dos novos usudrios, com 0s
procedimentos de manuseio. Outro problema que os autores citam pode estar relacionado com
questdes de segurancga, pois os respondentes poderiam ficar hesitantes ao abrir os e-mails com
medo que estes estariam infectados por algum virus. Também cabe citar a falta de
compatibilidade de configura¢do do navegador de infernet com a programacgdo do software
onde foi hospedado o questiondrio e o tipo de conexdo de internet que pode ser instdvel e
resultar na desisténcia do preenchimento do questiondrio. Todos os pontos aqui citados podem

ter contribuido para a taxa de resposta apresentada neste estudo.

Tabela 6: Taxa de respostas e forma de coleta de outros estudos

Estudo Ano Populacio Respostas 3;2:)?)3; dlczocl;)llr::a
Escanciano, Ferndndez e Vazquez 2001 3864 749 19,4% correio
Rahman 2001 250 53 21,2% correio
Pan 2003 9703 2951 30,4% correio
Terziovski, Powel e Sohal 2003 1500 400 26,7% correio
Briscoe, Fawcett e Todd 2005 20000 3671 18,4% internet
Naveh e Marcus 2005 4233 924 21,8% internet
Wiele et al. 2005 3606 773 21,4% correio

Presente estudo 2006 1253 130 10,4% internet
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3.1.4 Instrumento de medicao

3.1.4.1 Questionéario

O questiondrio é uma técnica de investigagdo composta por um nimero determinado
de questdes apresentadas por escrito a um grupo de pessoas tendo como objetivo o
conhecimento de suas opinides. A utilizacdo desta técnica propicia vantagens como a
possibilidade de atingir grande nimero de respondentes mesmo em dreas geograficas
distantes, a flexibilidade respondé-lo quando se julgar mais conveniente e a ndo exposi¢do dos
pesquisados sob a influéncia das opinides do entrevistador. Contudo, os questiondrios podem
apresentar resultados criticos, ja que os itens questionados podem ter significados diferentes
para cada respondente. Outro problema € a limitacio da quantidade de questSes, pois
questiondrios muito extensos apresentam alta probabilidade de ndo serem respondidos

(GIL,1995).

O questiondrio deste estudo (Anexo B) foi dividido em duas partes. A primeira parte
caracteriza a empresa (seis questdes). Foi perguntado ao respondente sobre a sua fungdo e
drea de atuacdo dentro da empresa. Sobre a empresa foi questionado o tipo de atividade
produtiva, estado federativo onde a unidade estd situada, nimero de funciondrios e condicdo
da unidade fabril em relagdo a certificacio ISO 9001:2000, sendo esta ultima questdo
considerada como a varidvel dependente do estudo. A segunda parte foi dividida em trés
dimensdes: as praticas de gestdo que a empresa adota (21 questdes ou itens) baseadas nos oito
principios da ISO 9001:2000, as motiva¢des para uma organizacdo certificar-se com a ISO
9001:2000 (sete questdes) e os resultados apresentados pela empresa (11 questdes). Todos os
itens da segunda parte sdo as varidveis independentes e passiveis de serem agrupadas em

fatores. Além disso, o questiondrio foi construido com as seguintes caracteristicas:
a) possuiu uma apresentacdo sobre os seus objetivos;

b) todas as 45 questdes foram fechadas resultando em respostas pré-fixadas para os

respondentes;
c¢) pode ser respondido em menos de 15 minutos;

d) as questdes foram aleatorizadas (Apéndice A) para dispersar contdgio das

dimensdes estudadas (BLACK; PORTER, 1996).
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e) questiondrio amigdvel com letras grandes e de diferentes cores para ressaltar

instrugdes (Apéndice B).
3.1.4.2 Escala de mensuracao

A mensuragdo € a atribui¢do de niimeros aos objetos mensurados de tal forma que os
nimeros possam ser manipulados de acordo com certas regras (SIEGEL, 1975). Os objetos,
ou itens do questiondrio, mensuraram a percep¢do dos profissionais tentando refletir agdes
praticadas e resultados apresentados pelas organizagdes em situacdes especificas. Para isso, a

escala ordinal de Likert foi utilizada como balizador da mensuracdo de tais fendmenos.

A maior parte dos trabalhos desenvolvidos na literatura tem utilizado a escala de
mensuracdo ordinal Likert de cinco pontos, com algumas exce¢des (CURKOVIC; VICKERY;
DROGE, 2000; CONCA; LLOPIS; TARf, 2004) que utilizaram a escala Likert de sete
pontos. Nunnally (1959) comenta que este método coleta informacdes negativas e positivas
sobre itens que podem ser objetos, institui¢des ou classes de pessoas. Cada item € classificado
em uma escala ordinal continua de “fortemente discorda” a “fortemente concorda”. O
procedimento de Likert ajuda a garantir que a resposta para um item relacione-se com a
atitude geral do respondente e que esta possa ser alocada com uma precisdo moderada em um

determinado ponto da escala.

O uso de uma escala de cinco pontos prové mais informagdes que a simples
dicotomia “concorda” ou “discorda”. Na escala do tipo Likert, o objeto de estudo € julgado

em uma escala de cinco categorias:
a) concorda completamente - 5 pontos;
b) concorda - 4 pontos;
c¢) indiferente - 3 pontos;
d) discorda - 2 pontos;
e) discorda completamente -1 ponto.

Assim, a escala ordinal somente ocorre se a relacdo “maior do que” valer para todos
os dados de um grupo originando uma ordenacdo por postos. Qualquer opera¢do matemdtica
que preserve a relagdo da ordem ndo altera a informacdo contida na escala ordinal (SIEGEL,

1975).
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3.1.4.3 Validade de conteado

Para Haynes, Richard e Kubany (1995), validade de contetido € o grau nos quais os
elementos constitutivos de um instrumento de mensuragdo sio representativos e relevantes
para o conceito a ser avaliado. Ou seja, o instrumento deveria contemplar todos os fatores do
fendmeno que se deseja medir. Os autores sugerem um guia para a validacdo de contetido de
um instrumento de mensuragdo como o utilizado neste trabalho. Para cada item, comenta-se

as acOes praticadas para validar o questiondrio:

a) definir o dominio de constru¢do e sujeitd-lo & validade de contetido antes de

desenvolver outros elementos do instrumento de avaliagdo.

O questiondrio foi dividido em duas partes, a primeira com caracterizacdo das
organizagdes, e a segunda com uma subdivisdo em trés dimensdes para avaliacdo das praticas
de gestdo, motivacdes e resultados das organiza¢des. A maior parte dos itens do questiondrio

foi baseada em estudos da literatura (ver Anexo B);
b) sujeitar todos os elementos do questiondrio a uma avaliagdo de contetido.

Elementos amigdveis, como letras grandes e coloridas, foram agregados ao
questiondrio para facilitar a visualizagc@o. Cada item possui uma escala prépria com nomeacao

entre “fortemente concorda” (5) e “fortemente discorda” (1);
c) utilizacdo de especialistas para geragado e correcdo de itens e outros elementos.

O questiondrio foi revisado por sete pesquisadores da UFRGS para verificar erros

gramaticais, exaustdo e complexidade das questdes;
d) utilizacdo de multiplos juizes para formalizar os procedimentos de escalonamento.

Foi realizado um pré-teste com cinco gerentes da qualidade de empresas
fornecedoras de uma grande empresa automobilistica para obter sugestdes e criticas do
questiondrio;

e) examinar a propor¢do de representagdo dos itens.

Os ndmeros de itens foram distribuidos conforme a quantidade de questionamentos
de cada dimensdo. As préticas de gestdo, baseados nos oito principios da ISO 9001:2000,

possuem 21 itens, as motivagdes para certificacdo possuem sete itens e os resultados das

organizagdes 11 itens;
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f) emprego de outros tipos de andlises para o refinamento do instrumento de

avaliacdo.

Foram utilizados mais trés critérios de validade e um de confiabilidade que sdo

apresentados a seguir. Os resultados destes foram discutidos no préximo capitulo.

3.2 VALIDACAO INTERNA

N

A validacdo interna refere-se a qualidade da medi¢do do instrumento. Uma boa
mensuracdo, segundo Hubley e Zumbo (1996), deve ter duas caracteristicas essenciais. A
primeira € que esta deve ser confidvel e a segunda que deve ser valida. A confiabilidade é
sindnima dos termos de consisténcia, estabilidade e previsibilidade. J4 a validade € sindnima
de acuracidade, autenticidade e veracidade. Apesar de ambas apresentarem conceitos
diferentes, estas estariam relacionadas da seguinte forma: uma observacio pode ser confidvel
sem ser vdlida, mas ndo pode ser validada sem antes ser confidvel. Em outras palavras,
confiabilidade € necessdrio, mas ndo condicdo suficiente para a validade. O presente estudo
aplicou os testes mais utilizados de validade e confiabilidade nos questionarios dos trabalhos
de Saraph, Benson e Schroeder (1989), Ahire, Golhar, e Waller (1996), Black e Porter (1996),
Rahman (2001), Kaynak (2003) e Conca, Llopis e Tari (2004). Foram discutidas nas préximas
seccOes a andlise fatorial, a validade de construcdo, a confiabilidade, a andlise detalhada de

itens e a validade de critério.
3.2.1 Analise fatorial

Um questiondrio € composto por um nimero de questdes (itens) que tentam traduzir
um conceito geral de uma dimensdo. Freqiientemente, os itens sdo agrupados em fatores para
explicarem sub-conceitos dentro de uma dimensdo. Assim, para se validar um questionério,
primeiramente deve-se testar se os itens sdo suscetiveis a serem agrupados. Caso sejam
extraidos fatores, a validacdo destes € a propria validacdo do questiondrio. Desta forma,
apresenta-se primeiramente a andlise fatorial para posteriormente apresentar as técnicas de
valida¢do e confiabilidade. A andlise fatorial foi empregada de duas formas neste estudo. A
primeira foi como exploratdria para extrair os fatores das dimensdes de praticas de gestdo, de
motivacgdes e de resultados. Posteriormente, foi utilizada como confirmatdria para verificar a
unidimensionalidade dos fatores na validade de constru¢do que foi explicada na préxima

secdo.
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Conceitualmente, a andlise fatorial ¢ uma técnica estatistica multivariada que estuda
correlacdes entre um grande niimero de varidveis agrupando-as em fatores. A andlise fatorial
exploratéria (AFE), ao contrario da confirmatdria, ndo define restricdes ou nimero de
componentes a serem extraidos. Assim, uma vez determinado e interpretado os fatores da
analise exploratdria, estes podem descrever os dados em um ndmero menor de conceitos do

que originalmente as varidveis individuais (HAIR et al., 1995).

A demonstracdo matematica a seguir foi baseada em Johnson e Wichern (1982). O
vetor observadvel X (item do questiondrio) com p varidveis (nimero de itens de uma dimensao)
possui média u e matriz de covariancia 2. O modelo de fatores postula que X € linearmente
dependente de algumas varidveis aleatdrias ndo observadas Fj, F», ..., F,,, chamados de fatores
comuns a p fontes adicionais de variagdes &;, &, ..., &, chamados de erros ou fatores

especificos. O modelo da anélise fatorial é:

X, -y =0, F+(,F+...+(,F,+¢&
X, =, =0, FE+0,,F+...+(,F, +¢,
: : ™

X, —u, =0, F+l ,F,+..+l F+¢,

Ou em notagdo vetorial:

X(pxl) ~Hipy = L(pxm)F(mxl) T € @)

O coeficiente /;; € chamado de peso, carga ou carregamento (loading) da variavel i

no fator j, resultando assim na matriz L. Devido ao grande nimero de varidveis nao
observadas para serem determinadas, é necessdrio que se facam algumas consideragdes. Os
vetores F' e ¢ devem ser independentes, Cov(e, F) = 0, que E(F) = 0 e Cov(F) = I e,
finalmente, que E(¢) = 0 e Cov(e) = ¥, onde ¥ é uma matriz diagonal. O modelo ortogonal de

fatores implica que:

Y=Cov(X)=LL +¥

Var(X,)={;+...+ 0. +v,

Cov(X,, X )=l ...vl, L 3)
Cov(X,F)=L

Cov(X,,F;)={,
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Existem varios métodos de estimacgdo para 2. Contudo o método mais utilizado € dos

componentes principais. Este especifica que a matriz de covariancias S, um estimador da

A

matriz de covariancias 2, possua pares de autovalores e autovetores (4,,¢,), ..., (ip,ép) onde
A4 = A, = ... 4,. O autovalor representa a variancia total explicada por cada fator sendo o

nimero de fatores m menor ou igual ao o nimero de varidveis p. A matriz estimada dos

fatores carregados { Z.j } € dada por:

z:[ﬁél;@@;...;@ém] @

As estimativas das varidncias especificas sdo geradas pelos elementos da diagonal da

matriz S — LI . Assim,

¥ 0 0
0 W ... 0| _ n
= D W= )
S “~
0 0 ..

A comunalidade, que é a quantidade da variincia que uma varidvel compartilha com

as outras varidveis, pode ser estimada como:
T2 2, 2 2
hi —fi1+fi2+...+ fim (6)

A estimativa inicial de S é obtida utilizando a matriz de correlagdo R. A propor¢édo da
variancia total da amostra devido ao fator j pode ser calculado por A i / p , ou seja, o autovalor

dividido pelo nimero maximo de fatores. Normalmente utiliza-se o critério da raiz latente
para a determinag@o do nimero de fatores, onde o nimero de fatores corresponde ao nimero
de autovalores maiores que a unidade. Apds a extragdo dos fatores, a matriz de carregamento
sofre uma rotagdo onde esta ¢ multiplicada por uma matriz ortogonal para se obter uma
interpretacdo mais fécil dos fatores. O método mais popular de rotagdo € o critério de Kaiser,
VARIMAX, que maximiza a simplificacdo dos fatores encontrando grupos de carregamento
significativos (maiores que 0,5) e outros negligencidveis (menores que 0,5). Apds a alocacdo

das varidveis em cada fator, pode-se criar uma escala aditiva. Esta escala ¢ a média das
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varidveis significativas do fator. A criacdo de uma escala aditiva é conveniente porque reduz a

variabilidade, pois agrupa varidveis que acabam medindo um mesmo conceito.

A adequacdo do modelo a consideragio de que a amostra provém de uma populacio
normal conduz ao teste de Bartlett. O teste de esfericidade de Bartlett rejeita a hipétese de que

as varidveis nao sejam correlacionadas na populacdo a um determinado a, se:

(n—l—(2p+4m+5)/6)lnLLS—+lP>){[2

n

7

p—n1)2—p—m]/2(a) ( )
A medida de adequag@o da amostra (MAA), ou teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO),

é um indicador utilizado para examinar a conveniéncia da execucio de uma anlise fatorial. E
calculado tanto para toda a matriz de correlagdo, assim como, para cada varidvel. Valores

abaixo de 0,5 sdo inapropriados para a andlise.
3.2.2 Validade de construcao

A validacdo de constru¢do de um questiondrio é necessaria quando ndo hid um
critério de mensuragao direto definido para o atributo no qual se esté interessado em medir. Se
uma dimensdo € composta por mais de um fator, o problema surge na definicdo da parcela de
variancia destinada a cada mensuracdo indireta, ou seja, a cada fator (CRONBACH; MEEHL,
1955). Uma quantidade de itens de uma dimensdo pode ser agrupada em subdimensdes,
chamados de fatores. Contudo, para se poder alocar a parcela da varidncia dos itens a cada
fator deve-se, primeiramente, checar se os fatores sd3o unidimensionais. A
unidimensionalidade de um fator significa que ndo é possivel extrair outros fatores deste. Para
isso, utiliza-se a andlise fatorial confirmatéria como método de validade de construcdo

(BAGOZZI; YI; PHILLIPS, 1991).
3.2.3 Confiabilidade

O erro aleatdrio € presente em qualquer mensuragdo cientifica e acaba por reduzir a
precisdo das mesmas. Desta forma, a confiabilidade refere-se & precisdo da mensuracio
independente do que é medido. A consisténcia interna, como medida de confiabilidade de um
questiondrio, indica qudo diferente os itens medem o mesmo conceito (NUNNALLY, 1978).
O estimador mais utilizado para a consisténcia interna € o alfa de Cronbach (PETERSON,

1994) e sua formulacao é dada por:
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a= (ﬁ}(l - ilaf / ofj ®)

Onde k é o nimero de pontos de uma escala, ¢;é a varidncia do item i e 07 é a

variancia da escala. Cabe ressaltar a observagdo de Cortina (1993) de que o coeficiente alfa é
util para a estimativa da confiabilidade em um caso particular no qual a varidncia especifica
do fator € unidimensional. Se a validade de construcdo sugerir a existéncia de um tnico fator,
entdo valores altos de alfa de Cronbach podem ser usados para concluir que o conjunto de
itens que compde o fator € unidimensional e que grande parte da varidncia € atribuida ao seu

comportamento.
3.2.4 Analise detalhada de itens

A andlise detalhada de itens ¢ um método para avaliacdo da correta alocagdo de itens
nos fatores. Considera-se a correlacdo de cada item com cada fator para verificar se o item
pertence ou ndo ao fator em que foi alocado (NUNNALLY, 1978). Se um item pertencente a
um fator tiver uma correlacdo maior com outro fator em que ndo que foi designado, este item

deveria ser eliminado ou reposicionado (SARAPH; BENSON; SCHROEDER, 1989).
3.2.5 Validade de critério

A validade de critério € a utilizacdo do instrumento para estimar alguma forma de
comportamento que € externo ao proprio instrumento de medicio (NUNNALLY, 1978). Ou
seja, € o interesse da concordancia do instrumento com algum critério presente ou futuro
tomado como referéncia (CRONBACH; MEEHL, 1955). Usualmente, o indicador utilizado
para determinar a validade de critério entre a concordincia do instrumento e o critério
presente ou futuro € o coeficiente de correlacio multipla (CARMINES; ZELLER, 1979;
SARAPH; BENSON; SCHROEDER, 1989; CONCA; LLOPIS; TARI, 2004). Neste estudo
foi utilizado o coeficiente de correlagdo multipla entre os fatores de pratica de gestdo e de
motivacdes (concordancia do instrumento) com os fatores de resultados (critério presente). A
férmula do coeficiente de correlagdo multipla de Pearson para duas varidveis independentes é

apresentada abaixo.
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R= \/r)il + r;cz - 2(ryx1 )(ryxz )(rx]xz ) (9)

2
\/ I=r,

3.3 VALIDACAO EXTERNA

A validagdo externa refere-se aos resultados amostrais que representam uma situacio
provavel na populacdo. Deste modo, torna-se necessdria a aplicacdo de testes estatisticos para
verificar a validade das relages hipotetizadas. Os testes mais apropriados para dados em
escala ordinal seriam as provas ndo paramétricas, uma vez que ndo especificariam condi¢des
sobre os parametros da populacdo da qual se extraiu a amostra. As suposicdes bdsicas destes
testes seriam apenas que as observagdes fossem independentes e que as varidveis tivessem
continuidade bésica (SIEGEL, 1975). Explica-se a seguir as ferramentas utilizadas para
verificar a validade das hipdteses deste estudo. A prova de Kolmogorov-Smirnov verificou a
normalidade dos fatores, a prova ndo paramétrica de Kruskal-Wallis foi utilizada para
comparar grupos e o coeficiente ndo paramétrico de Spearman correlacionou os fatores
extraidos. As demonstragdes matemadticas das provas foram baseadas em Connover (1971),
Lehmann (1975) e Siegel (1975). Inseriu-se uma ultima secdo na validagdo externa sobre a
analise de agrupamentos. Esta andlise foi necessaria para atender as hipdteses quatro e cinco

que demandavam a divisdo das empresas certificadas em dois grupos de motivagao.
3.3.1 Prova de Kolmogorov-Smirnov

Apesar da escala de mensuracdo deste estudo ser ordinal e ser sugerida a utilizacio
de testes ndo-paramétricos para os testes de hipdteses, pode-se verificar se o conjunto de
dados apresenta uma distribuicdo paramétrica como a normal. A prova de Kolmogorov-
Smirnov € uma prova de aderéncia (grau de concordincia) onde verifica o ajustamento da
amostra a uma distribuicdo tedrica. A hipétese de nulidade sentencia que os valores amostrais

podem ser considerados como provenientes de uma populagdo com uma distribuicao tedrica.

A probabilidade das observagdes constituirem uma amostra aleatdria de distribui¢do

tedrica € determinada no ponto em que as distribuicdes, tedrica e observada, acusam a maior
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divergéncia. A prova focaliza no maior desvio (D) entre as duas distribui¢des que esteja

dentro dos limites dos erros aleatorios.

D = max|F(X)—S,(X)| (10)

Fyo(X) € a distribuicdo tedrica de freqii€éncia acumulada com escores iguais ou
menores do que X e Sy(X) € a distribui¢cdo de uma amostra aleatéria de N observacdes com
freqii€ncia acumulada igual a &/N onde k € o nimero de observacdes ndo superiores a X. Os
valores criticos de probabilidade para D podem ser extraidos da distribuicfo tedrica. A prova
de Kolmogorov-Smirnov, nos casos onde é aplicdvel, é a prova mais poderosa das provas de

aderéncia, pois trata as observacdes separadamente ndo acarretando perda de informagdes.
3.3.2 Prova de Kruskal-Wallis

A prova de Kruskal-Wallis € titil para decidir se k amostras independentes provém de
populacdes diferentes. Neste estudo foram utilizados os grupos os seguintes grupos de
comparagdes: organizagdes com maior motivacdo interna contra organiza¢des de maior
motivacdo externa (relacionadas com as hipéteses Hy e Hs), organizagdes certificadas em
busca da GQT contra organizagdes apenas certificadas (Hs e H7) e organizagdes certificadas

contra organizacdes nao certificadas (Hg e Ho).

Valores amostrais quase que invariavelmente diferem entre si, contudo ndo se sabe se
essas diferencas entre as amostras s@o diferencas efetivas entre as populacdes ou se
representam apenas variagdes casuais que podem ser esperadas entre amostras aleatdrias de
uma mesma populagcdo. A prova de Kruskal-Wallis rejeita a hipétese de nulidade de que k
amostras provenham da mesma populacio ou de populacdes idénticas com relacdo a médias.
A prova supde que a varidvel tenha distribui¢do inerentemente continua e exige mensuracao

no minimo ao nivel ordinal.

No célculo da prova de Kruskal-Wallis cada uma das observacdes € substituida por
um posto. Isto é, todos os escores de todas as k amostras sdo dispostos em uma Unica série de
postos. Ao menor escore atribui-se o posto 1, ao seguinte, o posto 2 e assim sucessivamente
até o maior posto N (nimero total de observacdes independentes nas k amostras).
Posteriormente, determina-se a soma dos postos em cada amostra (coluna). A prova determina

se essas somas sdo tdo dispares que ndo seja provavel que se refiram as amostras extraidas da
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mesma populacdo. A férmula abaixo com distribuicdo qui-quadrado de g/ = k-1, desde que o
tamanho das k amostras ndo seja muito pequeno, testa se k amostras sdo extraidas da mesma
populagdo.

12 £,
H=—>» R:-3(N+1 11
N(N+1)Z i ) (4

j=1

Onde k € o nimero de amostras, n; € o nimero de casos na amostra j, N € Zn jeR; €
soma dos postos na amostra (coluna) j. Quando ocorrem empates entre dois ou mais escores,
atribui-se a cada um deles a média dos respectivos postos. Como o valor de H é de certo modo
influenciado pelos empates, introduz-se uma corre¢do para empates no célculo de H. Para esse
fim, calcula-se H pela férmula anterior e divide-se o resultado por:

1 ZT (12)

N’-N

Onde T = -1, sendo que ¢ é o nimero de observacdes empatadas em um grupo de

escores empatados e ZT indica o somatério de todos os grupos de empates. Assim, a
expressao geral de H, com a corre¢do relativa a empates, é:

12

k
. N(N+1)ZR/. —3(N+1)

j=1
T 13
>

N —-N

O efeito da introdugdo da correcio para empates € aumentar o valor de H, tornando o
resultado mais significativo. Contudo, na maioria dos casos o efeito da correcao € desprezivel,
pois caso nao haja mais de 25% das observacdes com empates, o valor de H raramente sofre

alteracdo superior a 10% quando se aplica a corregéo.

A prova de Kruskal-Wallis é a mais eficiente das provas ndo-paramétricas para k
amostras independentes, pois tem poder de eficiéncia de 95,5% quando comparada com a
prova F (a mais poderosa prova paramétrica). Além disso, a prova de Kruskal-Wallis é mais
eficiente do que a prova da mediana porque utiliza mais as informacdes contidas nas
observagdes convertendo os escores em postos ao invés de simplesmente dicotemizar em

acima e abaixo da mediana.
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3.3.2 Correlaciao de Spearman

Quando o objetivo é avaliar o grau de associacdo entre dois conjuntos de dados
referentes a um grupo de individuos, pode-se utilizar um coeficiente de correlacdo. Contudo,
o coeficiente por si s6 nio representa o grau de associacio. E necessirio que uma prova de
significancia teste a probabilidade da existéncia de associacdo na populacdo da qual se extraiu

a amostra.

O coeficiente de correlagdo de Spearman (r;) € utilizado quando ambas as varidveis
se apresentem em escala de mensuragdo pelo menos ordinal, de modo que os objetos ou
individuos em estudo possam ser dispostos por postos em duas séries ordenadas. A correlacio
entre a classificagdo das duas varidveis seria perfeita se d; = X; - ¥; fosse igual a zero. Desta
forma, quando ha diferenca entre os dois conjuntos de postos, d; torna-se um indicador de
disparidade. Quanto maiores os diversos d;;, maior seria a imperfeicdo da associac@o entre as

duas variaveis.

Se x=X — X , onde X é a média dos escores da varidvel X, e y=Y —Y ,onde Y é a
média dos escores da varidvel Y, entdo uma expressdo geral para o coeficiente de Spearman,

quando as observacdes sdo medidas em postos, pode ser expressa pela seguinte férmula:

§ o) [zxzzyz

Sendo que:

2=y =—N31;N (15)

E N representando todos os individuos das duas varidveis ordenados em uma unica
série de postos. Uma férmula mais conveniente para o cilculo do coeficiente de Spearman

seria:

N
6> d; (16)
i=1

_1_

) N’-N

Ocasionalmente, dois ou mais individuos podem receber o mesmo escore na mesma

variavel. Quando isso ocorre, a cada um deles atribui-se a média dos postos que lhe caberia se
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ndo tivesse havido empate. O efeito de postos empatados nas varidveis consiste em reduzir a
soma quadrada para um valor menor do termo do lado direito da férmula anterior. Desta

forma, pode-se corrigir a soma quadrada com um fator de correcéo 7.

a7

Onde ¢ é o nimero de observagdes empatadas em determinado posto. Assim, g

resulta na seguinte férmula:

;o Zx2+2y2—2d2
' 21/2)622}12

zxz:%_zn (18)

N —N
Yy =t meY

A hipétese de nulidade sugere que duas varidveis, extraidas aleatoriamente de uma
populagdo, ndo estariam associadas se o valor observado de r, fosse igual a zero somente por
acaso. Quando N for igual ou superior a 10, a significincia de um valor obtido de r, sob
hipétese de nulidade pode ser comprovada pela expressdo abaixo com distribuigao 7-student e

gl =N-2.

(19)

3.3.3 Analise de agrupamentos

A andlise de agrupamentos procura identificar subgrupos homogéneos de casos ou
varidveis em uma popula¢do minimizando a variag@o entre grupos e maximizando a variacio

dentre grupos (JOHNSON; WICHERN, 1982).

Contudo, a criagdo de uma estrutura simples de grupos a partir de um conjunto de
dados complexos requer uma medida de similaridade. Quando casos (elementos) estdo sendo
agrupados, usualmente é indicada a distincia euclidiana como medida de similaridade.

Enquanto para agrupamento de varidveis indica-se o uso de coeficientes de correlagdo. A
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distancia euclidiana entre dois conjuntos de observagdes de p dimensdes x = [x;, x2,... X,/ €y

= [YJ, yZ)"' )’p], é:

d(x,y)= \/(xl =) =) e (x, - y,) = V=) (x—y) (20)

As técnicas de agrupamento ndo hierdrquicas sdo apropriadas para agrupar casos ao
invés de varidveis. O método do K-médios, o mais popular entre os métodos ndo hierdrquicos,
¢ um algoritmo interativo que aloca cada caso no agrupamento que possui a menor distancia
euclidiana com o centréide (média) de um grupo. Como parte do procedimento, o nimero de

agrupamentos, K, deve ser especificado.



4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo foram apresentadas as discussdes paralelamente aos resultados. A
primeira secdo refere-se a caracterizagdo da amostra. Na segunda se¢do, discute-se a
validacdo interna, ou seja, a validacdo e confiabilidade do instrumento de medigdo. E
finalmente, na ultima secdo apresenta-se a validagdo externa com os testes de hipdteses da
estatistica inferencial. Os testes estatisticos foram calculados com auxilio do software

Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) versao 10 (SPSS, 1999).
4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A Tabela 7 apresenta a situacdo das organizagdes em relagdo a ISO 9001:2000.
Foram classificadas como organizagdes certificadas aquelas com respostas 1 e 2 e
organizagdes ndo certificadas, 4 e 5. Empresas em processo de certificacdo (classificacdo 3)
foram excluidas das andlises, pois estas ainda estariam em processo de adaptacdo aos
requisitos da norma, ndo podendo perceber completamente os beneficios da sua
implementag¢do. Este procedimento foi adotado por Terziovski, Samson e Dow (1997). Assim,
o nimero de empresas classificadas como certificadas e ndo certificadas foi, respectivamente,
de 45 e 85. O Apéndice C apresenta um resumo dos dados obtidos com as empresas
certificadas e ndo certificadas para as trés dimensodes estudadas. Estes dados em pontos

percentuais podem ser visualizados no Apéndice D.

Visualiza-se, na Tabela 8, a distribui¢io geografica da amostra. Os estados do Rio
Grande do Sul (RS) e Sao Paulo (SP) apresentaram a maior participacio de respondentes com
53,85% e 22,31% respectivamente. Prochnik e Une (2005) comentam que no Brasil a cadeia
coureiro-calcadista se concentrou em dois pdlos produtores, o maior, no Vale dos Sinos, RS,
responsavel 40% da produgéo nacional de calcados e o menor, no municipio de Franca, SP,

responsdavel por 6% da produgdo. Observa-se também a participacdo de 9,23% de
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respondentes das regides Norte e Nordeste na amostra. Os mesmos autores comentam que na

década de 90 houve uma migracdo de empresas dos pélos produtivos do sul para a regido

nordeste. As empresas acreditavam que os incentivos fiscais e a mao-de-obra mais barata

poderiam resultar numa maior competitividade com os calgcados do leste asidtico. Além disso,

verifica-se que as organizacdes certificadas e ndo certificadas seguiram proporcoes

semelhantes na distribuicdo geografica.

Tabela 7: Situacio das organiza¢ées amostradas em relacio a ISO 9001:2000

Amostra inicial

Amostra final

Organizacoes Classificacao Situacio
N % N %
1 Ja é certificada e estd procurando um upgrading como a gestao da qualidade total 14 10,22
Certificadas 45 34,62
2 J4 é certificada 31 22,63
Eliminadas 3 Estd em processo de certificacdo 7 5,11 - -
4 Planeja certificar-se nos préximos 12 meses 19 13,87
Nio certificadas 85 65,38
5 Sem planos de certificagdo 66 48,18
Total 137 100,00 130 100,00
Tabela 8: Distribuicio geografica da amostra
Amostra Orga.mzagoes Orgam.zagoes nao
Regidio Estado certificadas certificadas
N =130 % N=45 % N=85 %
Piaui 1 0,77 0 0,00 1 1,18
Ceard 1 0,77 0 0,00 1 1,18
Nordeste
Sergipe 1 0,77 1 2,22 0 0,00
Bahia 3 2,31 1 2,22 2 2,35
Roraima 1 0,77 0 0,00 1 1,18
Norte Rond6nia 2 1,54 2 4,44 0 0,00
Tocantins 3 2,31 2 4,44 1 1,18
Centro-Oeste Goids 2 1,54 1 2,22 1 1,18
Minas Gerais 5 3,85 0 0,00 5 5,88
Sudeste Rio de Janeiro 3 2,31 1 2,22 2 2,35
Séo Paulo 29 22,31 12 26,67 17 20,00
Parand 3 2,31 1 2,22 2 2,35
Sul Santa Catarina 6 4,62 2 4,44 4 4,71
Rio Grande do Sul 70 53,85 22 48,89 48 56,47

A Tabela 9 apresenta a atividade produtiva das organiza¢des amostradas. Utilizou-se

o critério de divisdo das atividades produtivas adotado pela 30° FIMEC (FIMEC, 2006).

Contudo, esta ndo agrupou as atividades em setores produtivos, realizado neste trabalho. O

maior nimero de respondentes € proveniente do setor de componentes e produtos quimicos
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(52,31%), seguido de curtumes (20,77%) e os setores de calgados e de maquinas e
equipamentos (em torno de 10% cada). Nota-se que o maior nimero de empresas certificadas
(77,78%) se encontra no setor de componentes e produtos quimicos. Pode-se associar este fato
a diversificacdo de fornecimento de matérias primas para outras cadeias. Muitas destas
inddstrias abastecem, por exemplo, a cadeia automobilistica que exige de seus fornecedores
um certificado de qualidade. Outro fato observadvel é que apenas uma empresa do setor de
maquinas equipamentos, do total de 14 respondentes, era certificada. H4 um programa
especifico neste setor visando a certificacdo das indudstrias para abrir novos mercados

(ABRAMEQ, 2006).

Tabela 9: Atividade produtiva das organizacoes amostradas

Organizacoes Organizacdes nao
Amostra . .
Setor Atividade produtiva certificadas certificadas
N =130 % N=45 % N=85 %
Acabamento em couro 8 6,15 0 0,00 8 9,41
1 - Curtumes
Curtumes 19 14,62 4 8,89 15 17,65
Equipamentos para a inddstria de calgados 3 2,31 0 0,00 3 3,53
2 - Méquinas e Equipamentos para a inddstria de curtumes 4 3,08 1 2,22 3 3,53
equipamentos Madquinas para calgados e artefatos 6 4,62 0 0,00 6 7,06
Maquinas para curtume 1 0,77 0 0,00 1 1,18
Adesivos 3 2,31 3 6,67 0 0,00
Embalagens 4 3,08 2 4,44 2 2,35
3- Coml(;onemes Componentes para calcados e artefatos 27 20,77 10 22,22 17 20,00
e produtos
quimicos Produtos quimicos para calcados 9 6,92 5 11,11 4 4,71
Produtos quimicos para curtume 15 11,54 11 24,44 4 4,71
Sintéticos 10 7,69 4 8,89 6 7,06
Calcados 8 6,15 2 4,44 6 7,06
4 - Calgados e Solados 2 1,54 0 0,00 2 235
artefatos de couro
Tecidos 3 2,31 0 0,00 3 3,53
Outra atividade produtiva 8 6,15 3 6,67 5 5,88

A Tabela 10 mostra o tamanho das organizacdes amostradas. As empresas de
pequeno e médio porte apresentaram a maior parcela das empresas certificadas. J4 para as ndo
certificadas, a maior concentracio ocorreu nas empresas de micro e pequeno porte.
Ragothaman e Korte (1999) comentam que as empresas pequenas operam em ambientes
escassos de recursos financeiros. Como a implementacdo da ISO 9001:2000 demanda
recursos iniciais elevados, é natural que a maior concentracio de empresas certificadas seja

nas empresas maiores.

A Tabela 11 apresenta a funcdo desempenhada pelo respondente na organizacaio.

Nota-se que as organizacdes ndo certificadas, a funcdo com o maior percentual de
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respondentes foi a de diretor. Isto pode estar atrelado ao fato que as organizacdes nao
certificadas possuem o maior percentual de empresas de micro e pequeno porte. Qudo menor
a empresa, maior seria a concentracdo de tarefas decisérias da alta chefia. J4 nas empresas
certificadas e de maior porte, geralmente existe uma estrutura hierdrquica clara que resulta
numa descentralizacdo de comando. Percebe-se isto através dos 40% dos respondentes de
empresas certificadas serem coordenadores/supervisores e apenas 17,78% diretores. Do
mesmo modo, a Tabela 12 mostra que para as empresas certificadas, 53,33% das respostas
foram provenientes da drea da qualidade. Enquanto que a maioria dos respondentes das
empresas ndo certificadas sdo das dreas comercial e financeira, justamente aquelas

controladas pelos diretores de micro e pequenas empresas.

Tabela 10: Tamanho das organizacoes amostradas

Organizacoes Organizacoes
Nimero de Tamanho da Amostra certificadas ndo certificadas
funcionarios organizacio N =130 % N=45 % N=85 %
Até 19 Micro 33 25,38 9 20,00 24 28,24
20299 Pequena 52 40,00 12 26,67 40 47,06
100 a 499 Média 33 25,38 15 33,33 18 21,18
Mais de 500 Grande 12 9,23 9 20,00 3 3,53

Tabela 11: Funcao desempenhada pelo respondente na organizacio

Pungio Amosta i eertiicadas
N=130 % N=45 % N=8 %
Diretor 43 33,08 8 17,78 35 41,18
Gerente 34 26,15 10 2,22 24 28,24
Supervisor/Coordenador 29 2231 18 40,00 11 12,94
Outra fungdo 24 18,46 9 20,00 15 17,65

Tabela 12: Area da organizacio do respondente

hren Amostra Certfcadss __ ceriicadas
N =130 % N=45 % N=85 %

Qualidade 29 22,31 24 53,33 5 5,88
Comercial 28 21,54 6 13,33 22 25,88
Producdo 26 20,00 8 17,78 18 21,18
Financeiro 23 17,69 2 4,44 21 24,71
Recursos Humanos 6 4,62 3 6,67 3 3,53
Compras 3 2,31 1 2,22 2 2,35
Outra drea 15 11,54 1 2,22 14 16,47
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4.2 RESULTADOS DA VALIDACAO INTERNA

A validagdo interna consiste no procedimento de validacdo e confiabilidade do
instrumento de medic¢do utilizado. As etapas de andlise fatorial exploratéria (AFE), validade
de construgdo, confiabilidade e andlise detalhada de itens foram discutidas conjuntamente em
seccOoes para cada uma das trés dimensdes estudadas (priticas de gestdo, motivagdes e
resultados). Finalmente, a validade de critério e a estatistica descritiva dos fatores foram

apresentadas na udltima secao.
4.2.1 Fatores de motivacoes

Os objetivos desta secdo foram a extracdo e a validacdo dos fatores que melhor
representariam as motivagdes para uma organizagdo certificar-se. A andlise fatorial foi
realizada somente com organizacdes certificadas, pois ndo seria apropriado extrair fatores
motivacionais para organizacdes ndo certificadas. Assim, dos sete itens motivacionais,
realizou-se uma AFE com a amostra de 45 empresas certificadas. Em relacdo ao tamanho da
amostra, Hair et al. (2005) comentam que a AFE deve ser realizada com uma amostra superior
a 50 individuos. Outra regra descrita pelos autores que pode ser adotada é que o tamanho da
amostra deve ser cinco vezes o nimero de itens a serem avaliadas (5 x 7 itens = 35 < 50).
Assim, o tamanho da amostra para realizar a AFE desta dimensao estaria apropriado de

acordo com a segunda regra.

As consideracdes da andlise fatorial sdo mais conceituais do que propriamente
estatisticas. A falta de normalidade, homocedacidade ou linearidade dos dados somente
diminuem as correlacdes observadas. Além disso, algum grau de multicolinearidade é
desejado, pois o objetivo ¢é identificar correlagdes entre as varidveis. Deve-se assegurar,
assim, que a matriz de dados possua correlagdes suficientes que justifiquem a andlise fatorial
(HAIR et al., 2005). A Tabela 13 mostra as correlacdes entre itens de motivagdo para a
amostra de 45 empresas certificadas. Um indicativo para a realiza¢do da andlise fatorial foi
que 47,62% das correlagdes foram maiores que 0,3 e significativas a 0,05. Hair et al. (2005)
comentam que a medida de adequacdo da amostra (MAA) também pode ser utilizada para
verificar se andlise fatorial seria aplicivel. A MAA pode variar de 0 até 1 indicando quanto
cada varidvel € predita sem erros por outras varidveis. A MAA pode ser utilizada para tanto

para varidveis individuais quanto para o conjunto de varidveis da amostra (KMO), sendo que

valores aceitdveis deveriam ser maiores que 0,5. As varidveis 3, 6 e 7 apresentaram valores de
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MAA menores do que o recomendado. Contudo, o valor do KMO foi significativo e maior
que 0,5 indicando que a anélise fatorial pdde ser aplicada. No Apéndice E encontra-se a

descri¢do do item com a sua respectiva codificagdo.

Tabela 13: Correlacoes de Pearson entre itens de motivacio

N N=45 Correlagio de Pearson
Itens de motivacao
Itens 1 2 3 4 5 6 7
M_Concorrentes 1 0,697
M_Clientes 2 0,497 0,697
M_Novos_Mercados 3 0,404 0,234 0,468
M_Marketing 4 0,427" 0,358" 0,517 0,653
M_Custos 5 0,102 0,084 0,377" 0,439" 0,614

M_Qualidade_Total 6 0,049 0,067 0,169 0,402° 0,428 0,423

*

M_Melhoria_Continua 7 -0,025 -0,093 0,380 0,151 0,199 0,656
Nota (1): - Significancia a 0,05 (bicaudal).
Nota (2): Valores diagonais representam MAA individual.
Nota (3): KMO = 0,523.
Nota (4): Teste de esfericidade de Bartlett = 121,24, significancia 0,000.

0,377

A Tabela 14 apresenta o nimero de fatores e a varidncia explicada para a dimensdo
de motivagdes. Utilizou-se o critério da raiz latente para determinar o niimero de fatores.
Deste modo, o niimero de fatores a serem extraidos foi igual a dois, pois os autovalores foram
maiores que a unidade. A varidncia total explicada por estes dois fatores foi de 62,52%. Este
célculo é realizado pela soma dos autovalores extraidos (4,38) dividido pelo nimero maximo
de fatores possiveis a serem extraidos (7). Hair et al. (2005) comentam que uma extracio de

60% da variancia seria aceitavel para pesquisas sociais exploratérias e descritivas.

Tabela 14: Nimero de fatores e variancia explicada para a dimensao de motivacoes

Nistores  AWomIOr o _ acomuldo
1 2,74 39,08 39,08
2 1,64 23,44 62,52
3 0.82 11,77 74,28
4 0.75 10,68 84,96
5 048 6.79 91,75
6 043 6,13 97.87
7 0,15 2,13 100,00

Visualiza-se, na Tabela 15, os carregamentos para a extracio de fatores de
motivagdes por componentes principais, assim como, os carregamentos pela rotacdo

VARIMAX com a normalizag@o de Kaiser dos fatores extraidos. Os carregamentos indicam o
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grau de correspondéncia entre o item e o fator. Quanto maior o médulo do carregamento,
maior € a representatividade da varidvel ao fator. Apesar de ndo ter uma &nfase estatistica,
mas sim prética, adota-se que carregamentos maiores que +0,5 sejam significativos e maiores
que +0,3 sejam aceitdveis (HAIR et al., 2005). Os valores sublinhados na Tabela 15 mostram
a alocacgdo dos itens ao seu respectivo fator. A solucdo da extragdo de fatores ndo forneceu um
padrdo entendivel. Desta forma, tornou-se necessdria a rotagdo dos fatores para facilitar o
entendimento de cada um destes. Nota-se que a varidncia total foi melhor distribuida a cada
fator, mostrando a eficdcia da rotacdo. Uma vez que os itens estivessem alocados aos seus
fatores, checaram-se as comunalidades de cada item. Valores menores que 0,5 ndo seriam
apropriados mostrando que a solucdo ndo extraiu suficientemente a variancia do item para
aloca-lo corretamente a um determinado fator. Visualiza-se que todos os itens tiveram sua

comunalidade maiores que 0,5, exceto M_Custos.

Tabela 15: Carregamento dos itens para extracio e rotacio dos fatores de motivacoes

Extracio de fatores Rotacao de fatores

Itens de motivacio Comunalidade
F1 F2 F1 F2

M_Concorrentes 0,543 0,623 -0,029 0.825 0,682
M_Clientes 0,446 0.631 -0,105 0.765 0,597
M_Novos_Mercados 0.735 0,100 0,469 0.575 0,551
M_Marketing 0.796 0,185 0,455 0.679 0,669
M_Custos 0.631 -0,219 0.610 0,271 0,446
M_Qualidade_Total 0.638 -0,569 0.854 0,020 0,730
M_Melhoria_Continua 0,512 -0.663 0.827 -0,135 0,702
Autovalor 2,74 1,64 2,23 2,15 4,38
% de variancia 39,08 23,44 31,79 30,73 62,52

Nota (1): Convergéncia da rotagdo em trés interagdes.
Nota (2): Valores sublinhados indicam itens alocados ao respectivo fator.

A Tabela 16 mostra a validade de construcéo para os fatores obtidos. Esta validade
verifica a unidimensionalidade dos fatores utilizando a andlise fatorial confirmatéria. Os
fatores que sofreram a rotagdo apresentaram-se unidimensionais. Este teste pode ser
considerado como redundante caso seja utilizada a raiz latente como critério de extracdo de
fatores. Como foi especificado que autovalores maiores que a unidade seriam o ponto de corte
para a definigdo do ndmero de fatores, a extracdo somente poderia fornecer fatores

unidimensionais.

Confirmada a unidimensionalidade dos fatores de motivagdes, pode-se realizar a
analise de confiabilidade para concluir que o conjunto de itens que compde o fator é

unidimensional e que grande parte da variancia € atribuida ao seu comportamento. Nunnally
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(1978) recomenda um nivel minimo de 0,7 para o alfa de Cronbach. Hair et al. (2005)
comentam que para pesquisas exploratdrias, o alfa pode ser reduzido para 0,6. A Tabela 17
apresenta os alfas dos fatores. Apesar do fator 1 (¥7) possuir um alfa superior ao indicado por
Hair et al. (2005), nota-se que caso o item M_Custos fosse eliminado, o alfa deste fator
aumentaria de 0,649 para 0,792. Assim, optou-se por eliminar esta varidvel, ja que o alfa do

fator aumentaria e por esta varidvel apresentar comunalidade abaixo do valor recomendado.

Tabela 16: Unidimensionalidade dos fatores de motivacoes

Percentual

Fator KMO Autovalor da varidncia
explicada
F1 0,525 1,88 62,76
F2 0,695 2,22 55,60

Tabela 17: Alfa de Cronbach dos fatores de motivacgoes

Alfa se item eliminado

Itens de motivacio

F1 F2

M_Concorrentes 0,629

M_Clientes 0,688

M_Novos_Mercados 0,690

M_Marketing 0,647
M_Custos” 0,792
M_Qualidade_Total 0,313
M_Melhoria_Continua 0,571

M_Concorrentes 0,649 0,727

Nota (1): * Item eliminado.

A préxima etapa da validacdo foi pela andlise detalhada de itens. Contudo, para
realizar esta andlise foi necessdrio criar uma escala aditiva que representasse cada fator. Esta
escala é a média dos itens significativos do fator. Se o item M_Custos foi eliminado de F1,
entdo a escala do fator € a média entre M_Qualidade_Total e M_Melhoria_Continua. Deste
modo, a andlise detalhada de itens verifica se os itens foram apropriadamente alocados aos
seus respectivos fatores. Se a correlacdo do item for maior com a escala do fator em que foi
alocado, este deveria ser mantido no fator. Por exemplo, o item M_Concorrentes pertence ao
fator 2 e possui uma correlacdo maior com F2 do que com o FI, entdo este foi alocado

corretamente. Verifica-se na Tabela 18 que todos os itens foram alocados corretamente.
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Tabela 18: Alocacio dos itens nos fatores de motivagoes

Correlagao de Pearson

Fatores Itens de motivacao

F1 F2
M_Concorrentes 0,014 0.815"
- M_Clientes -0,014 0.714"
M_Novos_Mercados 0,301" 0.672"
M_Marketing 0,304 0.769"
- M_Qualidade_Total Q,m 0,225
M_Melhoria_Continua 0.909" 0,108

Nota (1): ~ SignificAncia a 0,05 (bicaudal).
Nota (2): Valores sublinhados indicam a correta alocagio do
item.

4.2.2 Fatores de pratica de gestio

Nesta secdo foram extraidos os fatores de praticas de gestdo utilizando-se os mesmo
procedimentos de validag@o da se¢do anterior. Assim, realizou-se uma AFE com 21 itens de
préticas de gestdo com uma amostra de 130 empresas (45 certificadas e 85 ndo certificadas).

O tamanho da amostra foi apropriado, ja que foi cinco vezes maior que o niimero de varidveis.

A Tabela 19 apresenta a correlacdo entre os itens de praticas de gestdo. Apenas 17
correlacdes, de um total de 210, sdo menores que 0,3 e apenas uma delas ndo € significativa a
0,001. Nao ha nenhum valor individual de MAA menor que 0,5. Além disso, o KMO foi

significativo e maior que 0,5. A realizacdo da AFE para a dimensio de praticas de gestdo foi

apropriada.

A Tabela 20 apresenta o nimero de fatores possiveis a serem extraidos e a sua
respectiva varidncia explicada. Pelo critério da raiz latente, foram extraidos trés fatores que

explicam 62,68% da variancia total da dimensao.



Tabela 19: Correlacoes de Pearson entre itens de praticas de gestao

Itens de N=130 Correlacio de Pearson
priticas de gestio Itens 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 17 18 19 20 2
Cliente_1 1 0926

Cliente_2 2 0486 0926

Lideranca_1 3 0331 0451 0908

Lideranca 2 4 0410 0456 0554 0928

Pessoas_1 5 0436 0532 0465 0446 0914

Pessoas_2 6 0316 0423 0343 0512 0364 0,884

Processos_l 7 0582 0425 0431 0478 0489 0261 0921

Processos_2 8 0579 0400 0346 0481 0366 0225 059 0937

Processos_3 9 0500 0549 0452 0579 0391 028 0500 0521 0926

Sistémica_l 10 0492 0698 0545 0530 0405 0481 0520 0408 0476 0,889

Sistémica _2 1 0680 0467 0496 0562 0561 0304 0805 0610 0500 0522 0932

Sistémica _3 12 0462 0530 0492 0672 0587 0458 0437 0490 0477 0576 0568 0938

Sistémica _1 13 0424 0392 0618 0643 0482 0377 0487 0382 0450 0467 0580 0565 0,955

Melhoria_2 14 0397 0430 0420 0592 0443 0480 0383 0419 0471 0422 0496 0619 0527 0945

Melhoria 3 15 0519 0441 0464 0572 0546 0426 0580 0534 0405 0464 0656 0528 0465 0436 0959

Melhoria _4 16 0627 0525 0502 0572 0453 0324 0606 0577 0577 0559 0718 0597 0611 0630 0491 0952

Factual _1 17 0656 0363 0407 0472 0499 0321 0637 0516 0473 0403 0701 0459 0522 0385 0545 0569 0943

Factual 2 18 0394 0397 0476 0488 0374 0499 0412 0339 0450 0531 0471 0583 0489 0509 0428 0498 0442 0930
Fornecedores_1 19 0457 0342 0391 0575 0357 0391 0280 0243 0398 0311 0460 0526 0554 0525 0361 0490 0400 0389 0914
Fornecedores _2 20 0404 0465 0508 0634 0542 0379 0501 0449 0602 0392 0542 0576 0562 0501 0543 0562 0406 0539 0485 0929
Fornecedores _3 21 0170 0380 0380 0301 0328 0506 0225 0,136 0300 0388 0246 0355 0265 0329 0276 0265 0220 0372 0211 0289 0,899

Nota (1): N Significancia a 0,05 (bicaudal), valores restantes significincia a 0,001 (bicaudal).

Nota (2): Valores diagonais representam MAA individual.

Nota (3): KMO =0,929.

Nota (4): Teste de esfericidade de Bartlett = 1767,49 significincia 0,000.

77
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Tabela 20: Niimero de fatores e variancia explicada para a dimensao de praticas de gestiao

Nfatores  Autovalor  rereentua - Percentual
1 10,44 49,73 49,73
2 1,62 7,69 57,42
3 1,10 5,26 62,68
4 0,84 4,01 66,69
5 0,80 3,82 70,51
6 0,71 3,39 73,90
7 0,69 3,29 77,19
8 0,62 2,96 80,15
9 0,57 2,70 82,85
10 0,55 2,61 85,46
11 0,43 2,03 87,49
12 0,40 1,91 89,40
13 0,38 1,82 91,22
14 0,34 1,62 92,84
15 0,30 1,41 94,25
16 0,26 1,24 95,49
17 0,24 1,14 96,63
18 0,20 0,97 97,60
19 0,19 0,88 98,48
20 0,18 0,86 99,34
21 0,14 0,66 100,00

A Tabela 21 apresenta os carregamentos para a extracdo e rotagdo dos fatores de
praticas de gestdo. Foi necessario realizar a rotacdo dos fatores, pois a extracdo nio forneceu
um padrao entendivel de alocacdo dos itens. Nota-se que a rotacdo distribui melhor a
variancia entre os fatores e possibilitou uma interpretacdo da alocacdo dos itens. Em relagéo a

comunalidade, apenas a varidvel Pessoa_I apresentou valor menor que 0,5.

A Tabela 22 mostra a validade de construcdo. Todos os fatores confirmaram a sua
unidimensionalidade permitindo que a andlise de confiabilidade pudesse ser aplicada. A
Tabela 23 apresenta os alfas de Cronbach para os fatores de praticas de gestdo. Os fatores
apresentaram valores de alfas maiores do que o recomendado. Nota-se que, apesar do item
Pessoa_I apresentar uma comunalidade abaixo do recomendado, caso este fosse eliminado, o

alfa do fator 1ndo aumentaria. Assim, optou-se por ndo elimina-lo.



Tabela 21: Carregamento dos itens para extracao e rotacio dos fatores de praticas de gestao

Itens de praticas Extracio de fatores Rotacio de fatores .
= Comunalidade

de gestdo F1 F2 F3 F1 F2 F3
Cliente_1 0.706 -0,382 0,099 0.761 0,228 0,149 0,654
Cliente_2 0.685 0,142 0,384 0,437 0,169 0.646 0,637
Lideranga_1 0.682 0,189 -0,006 0,312 0.470 0,427 0,500
Lideranga _2 0,786 0,164 -0,258 0,341 0,711 0,300 0,711
Pessoas_1 0.683 0,013 0,104 0.464 0,334 0,388 0,477
Pessoas_2 0,572 0,502 0,156 0,052 0,382 0,674 0,603
Processos_1 0.730 -0,419 0,178 0.822 0,173 0,188 0,741
Processos_2 0,660 -0,415 0,082 0.751 0,203 0,096 0,615
Processos_3 0.705 -0,056 0,006 0,505 0,398 0,293 0,500
Sistémica_1 0.717 0,150 0,388 0,452 0,187 0.669 0,687
Sistémica _2 0.821 -0,367 0,020 0.808 0,360 0,162 0,809
Sistémica _3 0.787 0,183 -0,102 0,364 0,601 0,411 0,662
Sistémica _1 0.742 0,075 -0,320 0,361 0.703 0,185 0,658
Melhoria_2 0.706 0,215 -0,250 0,253 0.673 0,300 0,607
Melhoria _3 0.728 -0,138 0,092 0.600 0,323 0,306 0,558
Melhoria _4 0.806 -0,166 -0,093 0.628 0,498 0,208 0,686
Factual _1 0,711 -0,356 0,023 0,729 0,296 0,119 0,633
Factual_2 0.680 0,253 0,005 0,267 0.481 0,473 0,526
Fornecedores_1 0.619 0,170 -0,506 0,170 0.796 0,070 0,668
Fornecedores _2 0,742 0,081 -0,208 0,383 0,621 0,259 0,600
Fornecedores _3 0,446 0.517 0,404 0,015 0,129 0.783 0,629
Autovalor 10,44 1,62 1,10 5,41 4,48 3,27 13,16
% de variincia 49,73 7,69 5,26 25,78 21,31 15,59 62,68

Nota (1): Convergéncia da rotacdo em seis interagdes.
Nota (2): Valores sublinhados indicam itens alocados ao respectivo fator.

Tabela 22: Unidimensionalidade dos fatores de pratica de gestdo

Percentual
Fator KMO Autovalor da varidncia
explicada
F1 0,921 5,48 60,93
F2 0,920 4,77 59,60

F3 0,709 2,45 61,13




80

Tabela 23: Alfa de Cronbach dos fatores de praticas de gestao

Praticas de

Alfa se item eliminado

gestio F1 F2 F3
Cliente_1 0,907
Cliente_2 0,710
Lideranca_1 0,894
Lideranca _2 0,880
Pessoas_1 0917
Pessoas_2 0,725
Processos_1 0,905
Processos_2 0911
Processos_3 0,916
Sistémica_1 0,688
Sistémica _2 0,899
Sistémica _3 0,883
Sistémica _1 0,885
Melhoria_2 0,889
Melhoria _3 0,912
Melhoria _4 0,908
Factual _1 0,908
Factual_2 0,893
Fornecedores_1 0,894
Fornecedores _2 0,887
Fornecedores _3 0,736
Alfa do fator 0,919 0,901 0,769
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A Tabela 24 apresenta a andlise detalhada de itens. Verifica-se que todos os itens
foram alocados apropriadamente, inclusive Pessoa_I, uma vez que suas correlacdes foram

maiores com os fatores em que foram alocados do que com os demais fatores.

Tabela 24: Alocacao dos itens nos fatores de praticas de gestio

Fatores Itens de prfiticas Correlacio de Pearson
de gestao F1 F2 F3
Cliente_1 0,804 0,534 0,450
Pessoas_1 0,662 0,596 0,510
Processos_1 0.831 0,551 0,438
Processos _2 0.754 0,509 0,355
F1 Processos _3 0.677 0,628 0,492
Sistémica_2 0.899 0,676 0,474
Melhoria_3 0.757 0,613 0,511
Melhoria _4 0,798 0,725 0,514
Factual_1 0,812 0,567 0411
Lideranca_1 0,550 0.704 0,536
Lideranga _2 0,647 0.838 0,576
Sistémica _3 0,649 0.813 0,604
- Melhoria _1 0,626 0.810 0,475
Melhoria _2 0,572 0,766 0,535
Factual_2 0,541 0,719 0,580
Fornecedores_ 1 0,491 0,733 0,406
Fornecedores _2 0,638 0,779 0,481
Cliente_2 0,586 0,557 0.754
- Pessoas_2 0,401 0,558 0,822
Sistémica _1 0,602 0,603 0.788
Fornecedores _3 0,302 0,399 0,746

Nota (1): Todas as correlagdes significativas a 0,001 (bicaudal).
Nota (2): Valores sublinhados indicam a correta alocagao do item.

4.2.3 Fatores de resultados

Da mesma forma que com as duas seccdes anteriores, foram extraidos e validados os
fatores para a dimensédo de resultados. Realizou-se uma AFE com 11 itens de resultados, com
a amostra de 130 empresas (45 certificadas e 85 ndo certificadas). Novamente, o tamanho da

amostra foi apropriado.

A Tabela 25 mostra as correlagcdes entre os itens de resultados. Apenas trés
correlacdes apresentaram valor menor que 0,3 e todos os valores de MAA, individual e geral,
satisfizeram a especificacdo de 0,5. Indica-se, assim, a possibilidade da realizacdo da andlise

fatorial dos itens da dimensdo de resultados.
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Visualiza-se, na Tabela 26, o nimero de fatores que poderiam ser extraidos para a
dimensdo de resultados. Utilizando o critério de autovalores maiores que a unidade, esta

dimensdo pdde ser representada por dois fatores que explicariam 64,14% da variancia.

Tabela 25: Correlacoes de Pearson entre os itens de resultados

Itens de N =130 Correlagio de Pearson
resultados Itens 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
R_Qualidade 1 0,944
R_Retrabalho 2 0,615 0,903
R_Produtividade 3 0,567 0,683 0911
R_Custos 4 0250° 0,336 0358 0,895
R_Satisf_Funciondrios 5 0,442 0,544 0582 0359 0,955
R_Tempo 6 0,552 0,569 0,537 0393 0,489 0946
R_Reclamagdes_Cliente 7 0,664 0,680 0560 0322 0,525 0,658 0,863
R_Satisfa_Cliente 8 0,622 0,576 0,495 0341 0541 0,599 0,787 0,887
R_Vendas 9 0,418 0466 0593 0275 0,511 0505 0530 0,486 0,866
R_Lucros 10 0,348 0451 0507 0401 0,507 0398 0393 0427 0,661 0870

R_Mercados 11 0,374 0,491 0472 0,268 0,512 0313 0364 0433 0,500 0,552 0,900
Nota (1): * Nao significativo a 0,01 (bicaudal).
Nota (2): Valores diagonais representam MAA individual.
Nota (3): KMO = 0,903.
Nota (4): Teste de esfericidade de Bartlett = 800,64 significincia 0,000.

Tabela 26: Niimero de fatores e variancia explicada para resultados

N Auotr__ gt Fonied
1 5,95 54,04 54,04
2 1,11 10,09 64,14
3 0,82 7,48 71,62
4 0,61 5,51 77,12
5 0,55 5,03 82,16
6 0,49 441 86,57
7 0,39 3,52 90,09
8 0,36 3,24 93,32
9 0,32 291 96,24
10 0,25 2,24 98,48
11 0,17 1,52 100,00

A Tabela 27 apresenta os carregamentos dos itens para extracdo e rotacdo dos
fatores. Verifica-se que a rotacdo distribuiu melhor a variincia entre os fatores mostrando um
padrdo entendivel para os mesmos. Apenas o item R_Custos apresentou uma comunalidade

inferior ao valor sugerido de 0,5. A Tabela 28 mostra a validade de construgdo dos fatores de
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resultados. Os dois fatores rotacionados apresentaram-se unidimensionais permitindo a

realizacdo da analise de confiabilidade.

Tabela 27: Carregamento dos itens para extracio e rotacio dos fatores de resultados

Extracio de fatores Rotacio de fatores

Itens de resultados Comunalidade
F1 F2 F1 F2
R_Qualidade 0,738 -0,380 0.805 0,201 0,688
R_Retrabalho 0.806 -0,154 0.707 0,416 0,674
R_Produtividade 0.795 0,059 0,559 0.569 0,636
R_Custos 0.504 0,199 0,248 0.482 0,293
R_Satisf_Funcionérios 0.747 0,164 0,453 0.616 0,585
R_Tempo 0.752 -0,263 0.739 0,299 0,635
R_Reclamagdes_Cliente 0,820 -0,385 0.870 0,252 0,821
R_Satisfa_Cliente 0.793 -0,291 0.788 0,305 0,714
R_Vendas 0.739 0,312 0,350 0,722 0,643
R_Lucros 0,690 0,531 0,168 0,854 0,757
R_Mercados 0.646 0,437 0,197 0.755 0,608
Autovalor 5,95 1,11 3,84 3,21 7,06
% de variancia 54,04 10,09 34,92 29,22 64,14

Nota (1): Convergéncia da rotagdo em trés interagdes.
Nota (2): Valores sublinhados indicam itens alocados ao respectivo fator.

Tabela 28: Unidimensionalidade dos fatores de resultados

Percentual
Fator KMO Autovalor da variancia
explicada
F1 0,881 4,06 67,69
F2 0,843 3,39 56,54

A Tabela 29 mostra os alfas de Cronbach dos fatores de resultados. Ambos os fatores
tiveram valores de alfa maiores que os recomendados. Contudo, visualiza-se que se o item
R_Custos fosse eliminado do fator 2 (F2), o alfa poderia aumentar de 0,839 para 0,854.
Assim, optou-se pela eliminacdo deste item. Os dois itens eliminados neste estudo, um na
dimensdo de motivacdes e outro na de resultados, estavam relacionados com o conceito de
custo. Acredita-se que alguns respondentes possam ter se confundido com as questdes por nao
possuirem o correto conceito sobre custo. Estes respondentes podem ter interpretado como

preco final de venda do produto ao invés de custo de fabricacdo como seria o desejado.

A Tabela 30 apresenta a correlag@o dos itens com cada fator de resultados. A andlise
detalhada de itens indicou que os itens foram alocados corretamente, pois as suas correlagdes

foram maiores com os seus respectivos fatores.
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Tabela 29: Alfa de Cronbach dos fatores de resultados

Alfa se item eliminado

Itens de resultados

F1 F2
R_Qualidade 0,876
R_Retrabalho 0,868
R_Produtividade 0,802
R_Custos” 0,854
R_Satisf_Funciondrios 0,806
R_Tempo 0,874
R_Reclamacgdes_Cliente 0,835
R_Satisfa_Cliente 0,856
R_Vendas 0,800
R_Lucros 0,793
R_Mercados 0,815
Alfa do fator 0,887 0,839

Nota (1): * Item eliminado.

Tabela 30: Alocac¢io dos itens nos fatores de resultados

Correlagao de Pearson

Fatores Itens de resultados

F1 F2
R_Qualidade 0.791 0,538
R_Retrabalho 0.828 0,659
Fl1 R_Tempo 0.821 0,563
R_Reclamagdes_Cliente 0.907 0,595
R_Satisfa_Cliente 0.847 0,596
R_Produtividade 0,678 0,790
R_Satisf_Funciondrios 0,608 0.772
2] R_Vendas 0,577 0.830
R_Lucros 0,483 0,823
R_Mercados 0,469 0.758

Nota (1): Todas as correlagdes significativas a 0,001 (bicaudal).
Nota (2): Valores sublinhados indicam a correta alocagao do item.

4.2.3 Estatistica descritiva dos fatores

Apéds a identificagdo dos fatores de motivacdes, priticas de gestdo e resultados
realizado nas trés secdes anteriores foi possivel verificar a validade de critério. Esta validade
tem a finalidade de predizer o desempenho de varidveis independentes com algum critério
importante através da correlacdo multipla. A Tabela 31 apresenta a correlagdo mdltipla entre
fatores de resultados (critério presente) com os fatores de praticas de gestdo e de motivacdes
(concordancia do instrumento). Estudos da literatura apresentaram valores moderados como

0,55 para a correlacao multipla (CONCA; LLOPIS; TARI, 2004) e mais elevados como 0,8
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(SARAPH; BENSON; SCHROEDER, 1989). Assim, pode-se afirmar que o instrumento

possui validade de critério, uma vez que as correlacdes, apesar de moderadas, foram

significativas.
Tabela 31: Correlacio miiltipla (R) entre fatores das dimensdes
Variavel Desvio
R F padrio da Significincia
Dependente Independente estimativa
Prétic_Gestao_1
Resultados_1*  Prétic_Gestdo _2 0,649 30,57 0,562 0,000

Prétic_Gestdo _3

Pritic_Gestao _1
Resultados _2*  Prdtic_Gestdo _2 0,706 41,69 0,621 0,000

Prétic_Gestdo _3

R Motivagoes _1
Resultados _1 . 0,512 7,47 0,558 0,002
Motivagoes_2

b Motivagoes _1
Resultados _2 . 0,695 19,65 0,495 0,000
Motivacoes _2

Nota (1): * Indica correlagdo com 130 elementos (empresas certificadas e ndo certificadas).
Nota (2): *Indica correlagdo com 45 elementos (empresas certificadas).

Realizadas as andlises de validacdo interna que consistiam na validade de contetido,
ja desenvolvida no capitulo anterior, na validade de construcio, na andlise de confiabilidade,
na andlise detalhada de itens e na validade de critério, seria possivel nomear os fatores
rotacionados. Black e Porter (1996) ressaltaram certas dificuldades em nomear os fatores
empiricos relacionados a gestdo da qualidade. Os autores comentam que os agrupamentos dos
itens realizados pela AFE sdo mais complexos no seu entendimento do que aqueles agrupados
por meios ndo empiricos, como os prémios americano e europeu da qualidade, ou como da
prépria ISO 9000:2000. A dimensdo de préaticas de gestdo deste estudo foi construida com
base nos oito principios da norma. Contudo, ao se extrairem os fatores, os itens teoricamente
deveriam ser agrupados em oito fatores, conforme originalmente foram concebidos, e ndo em
apenas trés como encontrados de forma empirica. Além disso, estes trés fatores ndo foram
muito homogéneos, pois apresentaram diferentes conceitos em um mesmo fator dificultando a
nomeacdo. Entretanto, a nomeacgdo dos fatores de motivacgdes e de resultados foi mais fécil e
6bvia. Cada fator recebeu um nome de acordo com a composicio dos itens mais
representativos em cada fator, ou seja, aqueles se apresentavam em maior nimero em
conceitos similares. A Tabela 32 apresenta um resumo da alocacdo dos itens nos fatores. O

Apéndice E apresenta maiores detalhes sobre o agrupamento dos itens nos fatores.
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O fator 1 da dimensao praticas de gestdo foi nomeado como gestdo por processos.
Este fator representa o gerenciamento da organizagdo transformando entradas (insumos) em
saidas (produtos). O fator 2 lideranga para o desenvolvimento da melhoria continua apresenta
a lideranca que deve ser exercida na organizacdo. Os lideres sdo responsdveis pelo
comprometimento, pela participagdo, pelo incentivo e pela tomada de decisdo para
desenvolver a organizacdo utilizando o ciclo da melhoria continua. O ultimo fator desta
dimensao é a estratégia voltada para a qualidade. Este fator define o foco da organizacdo nas
questdes da qualidade como a escolha criteriosa de fornecedores e a busca pela satisfacdo de

clientes e de funcionarios.

Foram extraidos dois fatores para a dimensdo de motivagdes. Esta dimensdo traduz
os motivos pelos quais as organizacdes buscam obter a certificagdo ISO 9001:2000. O
primeiro fator foi nomeado como motivacdo por pressdo interna, pois apresenta as aspiracoes
de mudangas internas a organizagcdo, como busca pela gestdo da qualidade total, melhoria
continua e reducdo de custos sendo este item eliminado no processo de validacdo do
questiondrio. J4 o segundo fator motivagdo por pressdo externa é resultante da influéncia do
ambiente externo sob a organizacdo. A busca pela certificacdo é realizada porque as
organizagdes sdo exigidas pelos seus clientes ou porque estas desejam que a certificagdo seja

utilizada como ferramenta de marketing para abertura de novos mercados.

A ultima dimensdo estudada, os resultados das organizagdes, também apresentou
dois fatores extraidos. O fator 1 resultados internos a organizacdo e satisfacdo de clientes
mostra itens relacionados com as caracteristicas de processamento de produtos tais como
qualidade, re-trabalho, tempo de entrega que podem resultar num menor ndmero de
reclamagdes e numa maior satisfacdo de clientes. O segundo fator foi nomeado como
resultados externos a organizacdo. Este fator indica resultados que sdo decorrentes da
interacdo da organizacdo com o ambiente externo, como abertura de novos mercados, lucro e
vendas. Uma observagdo a ser feita € que a produtividade foi alocada a este fator e ndo ao
primeiro. Isto pode ter ocorrido porque os respondentes possam ter interpretado a
produtividade ndo como uma medida de eficiéncia, mas sim como quantidade produzida.
Desta forma, pode-se fazer a seguinte analogia para a dimensao de resultados: se ha abertura
de novos mercados, maiores serdo as vendas, consequentemente, maior deve ser a quantidade
a ser produzida para atender a demanda e, finalmente, maiores serdo os lucros. Contudo, este

ciclo s6 pode ocorrer se o primeiro fator de resultados também ocorrer, pois sdo ganhadores
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de pedido os produtos que apresentam alta qualidade, baixo custo (através da diminui¢do do

re-trabalho), baixo tempo de entrega e historico de satisfacdo de clientes.

Tabela 32: Resumo da alocacio dos itens nos fatores

Dimensio Niimero Codificacao Nome F1 F2 F3 Itens
da questio do fator do fator excluidos
1 Cliente_1
5 Pessoas_1
7 Processos_1
8 Processos _2
Lo ~ Gestdo por
9 Pratic_Gestao_1 p Processos _3
processos
11 Sistémica_2
15 Melhoria_3
16 Melhoria _4
=] 17 Factual _1
lﬁ —
7
% Lideranga_1
)
'Ej 4 Lideranga _2
4
g 12 ) Sistémica _3
= Lideranca para o
[y 13 Pratic Gestio 2 desenvolvimento Melhoria _1
14 B B da melhoria Melhoria 2
continua
18 Factual_2
19 Fornecedores_1
20 Fornecedores _2
Cliente_2
Pratic Gestio 3 Estratégia voltada Pessoas 2
10 - - para a qualidade Sistemica _1
21 Fornecedores _3
6 M_Qualidade_Total
- Motivagao por
7 MOthﬂgOCS_l ~ (} P M_Melhoria_Continua
pressao interna
xg 5 M_Custos
&
E 1 M_Concorrentes
o
= 2 Motivagdes 2 Motivagio por M_Clientes
3 - pressdo externa M_Novos_Mercados
4 M_Marketing
1 R_Qualidade
Resultados
2 internos a R_Retrabalho
6 Resultados_1 organizagdo e R_Tempo
7 sans_fag:ao de R_Reclamagdes_Cliente
" clientes
o 8 R_Satisfa_Cliente
B
= 3 R_Produtividade
7
;;qé 5 R_Satisf_Funciondrios
9 Resultados R Vendas
Resultados _2 externos a
10 organizagdo R_Lucros
11 R_Mercados
4 R_Custos
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Enfim, a Tabela 33 apresenta a estatistica descritiva dos fatores que foram utilizados

para realizar a validacdo externa. Os testes de hipdteses foram discutidos na préxima se¢ao.

Tabela 33: Estatistica descritiva dos fatores

Fatores Organizacoes N Minimo Maiximo Média Desvlo
padrao
Motivagoes _1 Certificadas 45 2,00 5,00 4,63 0,69
Motivagoes _2 Certificadas 45 2,00 5,00 4,08 0,77
Certificadas
Pritic_Gestdo _1 45 2,78 200 465 043
Nao certificadas 85 1,00 5,00 3,47 0,86
Certificadas
Pratic_Gestdo _2 45 2,75 >00 b 0,63
Nio certificadas 85 1,63 5,00 3,87 0,79
Certificadas
Pratic_Gestao _3 ) 3,00 3,00 443 052
Nio certificadas 85 1,50 5,00 4,06 0,76
Certificadas
Resultados_ | 45 2,40 5,00 4,50 0,63
Nio certificadas 85 1,40 5,00 4,10 0,74
Certificadas
Resultados 2 ‘ 45 2,60 5,00 4,26 0,67
Nio certificadas 85 1,20 5,00 3,64 0,88

4.3 RESULTADOS DA VALIDACAO EXTERNA

N

A validacdo externa refere-se a estatistica inferencial. Cada relacdo hipotetizada
necessita ser validada estatisticamente para que se possa, através da amostra, inferir sobre a
populagdo com certo grau de confianca. As hipdteses podem ser testadas com diversas
técnicas estatisticas sendo elas paramétricas ou ndo. Contudo, antes de aplicar um
determinado teste, é conveniente que se verifique a adaptabilidade dos dados a este tipo de
teste. Na validacdo interna, foram realizados diversos testes para verificar a adaptabilidade
dos dados a andlise fatorial, apesar das consideragcdes da andlise serem mais conceituais do
que estatisticas. Da mesma forma, na validagdo externa foi necessdrio examinar as
conceituagcdes dos testes de hipéteses antes de aplica-los. Ainda que a mensuragcdo do tipo
escalar utilizada neste e em estudos similares sugira o emprego de testes ndo-paramétricos,
alguns autores, como Sun (2000) e Wiele et al. (2005), aplicaram testes paramétricos sem
apresentar a normalidade dos dados. Por outro lado, Escanciano, Fernandez e Vazquez (2001)
empregaram a prova de Kruskal-Wallis, um teste ndo-paramétrico, sem verificar a
normalidade dos dados o que poderia resultar na perda do poder de significincia caso os

dados tivessem distribuicdo normal.

Deste modo, antes de optar por uma determinada prova para testar uma hipétese, a

normalidade dos fatores foi investigada com o teste Kolmogorov-Smirnov para uma amostra.
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Verifica-se na Tabela 34 que seis fatores da amostra de organizacdes certificadas e nao
certificadas ndo apresentaram normalidade, pois a significancia foi maior que 5%. Assim,
sugere-se a utilizacdo de testes ndo-paramétricos, como o coeficiente de correlacio de
Spearman e a prova de Kruskal-Wallis para comparagdes muiiltiplas, ao invés da correlagdo de

Pearson e do teste t-student.

Tabela 34: Verificacdo da normalidade por fatores da amostra

Teste Kolmogorov-Smirnov para uma amostra

Maiores diferencas

Fatores Organizacoes N V7 Significancia
Absoluta Positiva Negativa

Motivagoes _1 Certificadas 45 0,39 0,30 0,39 2,63 0,00
Motivagdes _2 Certificadas 45 0,17 0,12 0,17 1,16 0,14

Certificadas N
Prétic_Gestdo_ 1 ( ca 45 0,22 0,22 0,22 1,44 0,03
Nio certificadas g5 0,09 0,06 -0,09 0,80 0,55

Certificadas N
Prétic_Gestio. 2 ) c 45 0,20 0,19 0,20 1,35 0,05
Nio certificadas g5 0,12 0,08 0,12 1,11 0,17

Certificadas N
Prétic_Gestio_3 ¢ ' 45 0,20 0,14 0,20 1,34 0,06
Nao certificadas g5 0,15 0,11 0,15 1,40 0,04
Certificadas 45 0,21 0,21 0,21 1,44 0,03

Resultados_1 - .

Nao certificadas g5 0,11 0,11 0,11 1,05 0,22

Certificadas N
Resultados 2 ) ' 45 0,14 0,14 0,14 0,94 0,35
Nao certificadas g5 0,15 0,06 0,15 1,38 0,04

A hipétese H; sentencia que os fatores de motivacdes estdo positivamente
correlacionados com os fatores de praticas de gestdo nas organizagdes certificadas. A Tabela
35 apresenta as correlagdes entre os fatores de motivacdo e praticas de gestdo para as 45
organizagdes certificadas. Todas as correlagdes foram moderadas, mas significativas a 0,05
ndo podendo-se rejeitar a hipotese H; Nota-se que o fator Motivacdes_I, motivacdo por
pressdo interna, estaria ligeiramente mais correlacionado com as praticas de gestdo do que o
segundo fator, motivagdo por pressdo externa. Isto poderia estar atrelado ao fato que no
primeiro fator as organizacdes ao certificarem-se, motivam-se pela busca da melhoria
continua e gestdo da qualidade total, ou seja, intrinsecamente almejam por melhores praticas

de gestao.
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Tabela 35: Correlacio entre fatores de motivacio e praticas de gestao para organizacoes certificadas

Correlacio de Spearman Pratic_Gestio_1 Pratic_Gestdo_2 Pratic_Gestio_3
Motivagdes _1 0,566 0,433 0,504
N=d5 Significancia (bicaudal) 0,000 0,003 0,000
Motivacdes _2 0,329 0,406 0,415
Significancia (bicaudal) 0,027 0,006 0,005

A hipétese H, formula que os fatores de motivagdes estdo positivamente
correlacionados com os fatores de resultados nas organizagdes certificadas. Esta hipdtese
também ndo pode ser rejeitada, uma vez que as significancias das correlagdes da Tabela 36
foram menores que 0,05. Terziovski, Power e Sohal (2003), ao encontrarem resultados
similares por regressao hierdrquica, comentam que ambos os fatores de motivagdo, externa e
interna, seriam importantes para o desempenho na dimensdo de resultados. As preocupacoes
com o atendimento das exigéncias de clientes e com as modificacdes do ambiente externo
poderiam induzir a organizacdo ao reconhecimento da utilizacio da melhoria continua e

gestdo da qualidade total para alcangar os resultados desejados.

Tabela 36: Correlacio entre fatores de motivacio e resultados para organizacoes certificadas

Correlacao de Spearman  Resultados_1  Resultados_2

Motivagoes _1 0,370 0,547

N =45 Significancia (bicaudal) 0,012 0,000
Motivagoes _2 0,337 0,349

Significancia (bicaudal) 0,023 0,019

A hipdtese H; enuncia que os fatores de prdticas de gestdo estdo positivamente
correlacionados com os fatores de resultados nas organizagdes certificadas. A Tabela 37
apresenta as correlacdes e as respectivas significancias entre os fatores de praticas de gestio e
resultados. Esta hipdtese ndo pode ser rejeitada, j4 que todas as correlagcdes foram
significativas a 0,05. Nota-se que além da motivacdo afetar diretamente os resultados, esta
também os afeta indiretamente através das praticas de gestdo. Isto é verificado através das
correlagdes de préticas de gestdo com os resultados serem maiores do que as correlacdes de
motivacdo com os resultados. Este fato era esperado, pois é mais intuitivo que o
gerenciamento com base na ISO 9001 possa gerar maiores resultados na organizacdo do que

apenas uma motivacdo para certificar-se. Além disso, a Tabela 38 esclarece que os trés fatores

de gestdo estariam inter-relacionados. Ou seja, se ambos os fatores de motivagdo devem estar
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presentes na organizacdo para gerar resultados de acordo com Terziovski, Power e Sohal
(2003), o mesmo deve ocorrer com os trés fatores de gestio. E necessirio que uma
organizag@o possua uma estratégia voltada para a qualidade e que haja uma lideranga para
melhorar continuamente o gerenciamento dos processos. A Figura 7 mostra este modelo de

correlacionamento entre os fatores das dimensdes estudadas.

Tabela 37: Correlacio entre fatores de praticas de gestio e resultados para organizacdes certificadas

Correlacio de Spearman  Resultados_1  Resultados_2

Prétic_Gestio_1 0,515 0,632

Significancia (bicaudal) 0,000 0,000

N <45 Prétic_Gestio_2 0,611 0,641
Significancia (bicaudal) 0,000 0,000
Pritic_Gestdo_3 0,648 0,649

Significancia (bicaudal) 0,000 0,000

Tabela 38: Correlacdo entre fatores de praticas de gestio para organizacdes certificadas

Correlacio de Spearman Pratic_Gestao_1 Pratic_Gestao_2 Pratic_Gestao_3
Prétic_Gestdo_1 1
Significancia (bicaudal) -
N<45 Prétic_Gestdo_2 0,735 1
Significancia (bicaudal) 0,000 -
Pratic_Gestdo_3 0,641 0,674 1

Significancia (bicaudal) 0,000 0,000
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PRATICAS
DE GESTAO

Estratégia voltada

/ para a qualidade \

5 = Lideranca para o .
Corrgl‘agao Gestao por processos |« > desenvolvimento Corrgl'agao
positiva da melhoria continua positiva
|
etttk ! ' Resultados
! — . 1 ' internos a Resultados
| Motivacio por Motlyagao por ' < > ! organizagio e externos a
i pressiao interna pressao externa ! Correlaciio ! satis‘fagﬁo de organizacio
[ H positiva ! clientes
1
MOTIVACOES
RESULTADOS

Figura 7: Modelo das correlacies dos fatores empiricos para organizacdes certificadas

A hipétese Hy supde que organizacdes certificadas com maior motivagdo interna para
certificar-se com a ISO 9001:2000 possuem desempenho superior nos fatores de praticas de
gestdo do que aquelas com menor motivacdo interna. A formulagdo desta hipétese ignora o
fator de motivag@o externa, pois seria esperado que uma organizacdo que apresentasse uma
alta motivacdo interna também apresentasse uma baixa motivacio externa e vice e versa. Mas,
de acordo com os resultados de Terziovski, Power e Sohal (2003) e deste estudo, algumas
organizagdes acreditam que a motivacdo interna e a externa possuem o0 mesmo grau de
importancia apesar dos fatores apresentarem conceituacdes opostas. Deste modo, a realizacio
da andlise de agrupamentos apenas com o fator de motivagdo interna menosprezaria o valor

do fator de motivagdo externa.

Surge, assim, a necessidade da divisdao da amostra em dois grupos utilizando-se
ambos os fatores. O primeiro grupo seria formado por organizagdes com altos valores de
motivacdo interna e baixos valores de motivacdo externa. O segundo grupo seria composto
por organizacdes que possuissem valores inversos ao do primeiro grupo. Como os dois fatores
possuem conceitos opostos, seria apropriado que um deles tivesse sua escala invertida para
realizar a andlise de agrupamentos. Ao inverter a escala de um deles, seria possivel fazer uma

média destes fatores e representar o conceito desejado em so6 fator.
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A escala utilizada para observar a percep¢do dos respondentes varia de 1 (valor
minimo) a 5 (valor maximo). Desta forma, inverteu-se a escala do fator de motivacao externa,
conforme a formula abaixo, chamando-o de motivacdo externa inversa. Quanto maior a
motivacdo externa (Motivagcdes_2) de uma organizacdo, menor serda a sua motivacio externa
inversa (Motivagoes _3). Por exemplo, se o valor de Motivagbes _2 € 5 para um determinado

respondente, este agora possui valor 1 para o fator Motivacdes _3.

Motivagoes _3 = (5 — Motivagoes _2)+1 02y

Neste momento, pdde-se criar-se um quarto fator, chamado de motivacdo interna
modificada (Motivagoes_4), que seria a média entre os fatores de motivacdo interna
(Motivacoes _I) e motivacdo externa inversa (Motivagcoes_3). Desta forma, com apenas um
fator representando o conceito desejado, foi possivel realizar a andlise de agrupamentos K-
médios. Os resultados da andlise podem ser visualizados na Tabela 39. O primeiro grupo foi
composto por 20 organizacdes que apresentaram uma média menor de motivacdo interna

modificada do que o segundo grupo de 25 elementos.

Tabela 39: Analise de agrupamento do fator de motivacio interna modificada de organizacoes certificadas

Grupamento
Média Menor Maior
motivaciao motivacio
interna interna
Inicial 1,88 4,50
Final 291 3,57
N 20 25

Nota (1): Convergéncia em duas interacdes

Dividida a amostra em dois grupos que possuem percepgdes diferenciadas quanto a
motivacdo interna modificada pela busca da certificacdo, pode-se finalmente testar a quarta
hipétese. A Tabela 40 apresenta o teste de Kruskal-Wallis das préticas de gestdo para estes
dois grupamentos. Ndo houve diferencas significativas entres os dois grupos podendo-se

rejeitar a quarta hipotese.
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Tabela 40: Teste de Kruskal-Wallis para praticas de gestao
nos grupamentos de motivacao interna modificada

Menor motivacdo interna Maior motivacio interna
N=20 N=25
Fator Média l{fg:;‘(’) Média l{fg:;‘(’) qugd“ri; 4, Significancia
Prétic_Gestao _1 4,61 0,41 4,68 0,48 0,74 0,390
Pratic_Gestao _2 4,45 0,60 443 0,65 0,06 0,808
Prdtic_Gestdo _3 4,45 0,48 441 0,56 0,01 0,935

A hipdtese Hs pressupde que as organizagdes certificadas com maior motivacio
interna para certificar-se com a ISO 9001:2000 possuem desempenho superior nos fatores de
resultados do que aquelas com menor motivagdo interna. Da mesma forma que a quarta
hipdtese discrimina organizagdes com maior € menor motivagdo interna, a quinta hipdtese
também o faz. Assim, foram utilizados os dois grupos obtidos anteriormente. A Tabela 41
mostra a prova de Kruskal-Wallis para os resultados. Novamente, ndo houve diferencas
significativas entre estes dois grupos. A rejeicdo de ambas as hip6teses corrobora a suposi¢do
de que € necessdrio que uma organizagdo ndo esteja apenas motivada internamente, mas
também externamente para que se esta tenha melhores desempenhos nas praticas de gestdo e
nos resultados. Cabe ressaltar que Singels, Ruél e Water (2001) encontraram resultados
opostos ao deste estudo. Apesar dos autores também identificarem através da AFE dois
fatores de motivacdo, um interno e outro externo, os autores afirmaram que empresas
certificadas internamente motivadas possuem melhor desempenho que as externamente
motivadas. Contudo, os resultados destes autores poderiam ser questionaveis, pois a amostra
foi divida em empresas com alta e baixa motivacdo interna, menosprezando-se o fator
externo. Se a analise fatorial foi realizada com sucesso pelo estudo, demonstrou-se que ha
certo grau de multicolinearidade em um mesmo respondente. Isto significa que uma empresa
com alta motivacdo interna também pode apresentar uma alta motivagcdo externa. Entdo, se a
estatistica inferencial foi realizada com o fator de motiva¢do interna, os autores também

deveriam ter realizado um procedimento que envolvesse o fator de motivacdo externo.

Tabela 41: Teste de Kruskal-Wallis para resultados nos grupamentos de motivacao interna modificada

Menor motivacio interna Maior motivacio interna
N=20 N=25
Fator Média Desvio Média Desvio Qui- Significancia
padriao padriao quadrado
Resultados_1 441 0,69 4,57 0,59 0,38 0,536

Resultados_2 414 0,81 435 0,54 0,45 0,504
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A hipédtese Hg sentencia que organizagdes certificadas que estdo em busca da gestdo
da qualidade total (GQT) possuem desempenho superior nos fatores de praticas de gestdo do
que aquelas apenas certificadas. Para se testar esta hipotese ndo foi necessario utilizar anélise
de agrupamento, pois no questiondrio foi dada a oportunidade aos respondentes que
especificassem a condi¢do da organizacao em relacdao a ISO 9001:2000 (questdo 6, parte I do
Anexo B). Uma das opcdes de resposta era se a empresa seria certificada e se estava
procurando a implementacdo da GQT. A forma em que esta questdo foi formulada acabou por
excluir as empresas que nio fossem certificadas, mas que estivessem em busca da GQT.
Contudo, este procedimento foi adotado porque Bradley (1994) comenta que tradicionalmente
as empresas adotam a ISO 9001 para posteriormente migrarem para a GQT. A norma ISO
9001 facilitaria a interpretacdo dos requisitos da qualidade dando sustentabilidade para um
futuro desenvolvimento da GQT. Visualiza-se na Tabela 7 que de um total de 45 empresas
certificadas, 14 estariam buscando a implementacdo da GQT. A Tabela 42 indica que nio
houve diferencas significativas nas praticas de gestdo para estes dois grupos o que resultou na

rejeicdo da hipdtese seis.

Tabela 42: Teste de Kruskal-Wallis para praticas de gestao nos grupamentos de GQT

Busca pela GQT Apenas certificada
N=14 N=31
Fator Média :fj:;‘(’) Média :fj:;‘(’) qugd“ri; go  Significancia
Prétic_Gestao_1 473 0,33 4,61 0,49 0,42 0,517
Prétic_Gestao_2 451 0,57 441 0,66 0,08 0,775
Prétic_Gestao_3 445 0,56 442 0,51 0,09 0,764

A hipétese H; presume que as organizagdes certificadas que estdo em busca da GQT
possuem desempenho superior nos fatores de resultados do que aquelas apenas certificadas.
Utilizando o grupamento anterior, realizou-se o teste ndo-paramétrico Kruskal-Wallis para os
fatores de resultados. Novamente, ndo houve diferencas significativas entre os dois

grupamentos e pdde-se rejeitar a sétima hipétese (Tabela 43).

Prabhu et al. (2000) mostrou em suas andlises que empresas que adotam a ISO 9000
e posteriormente migram para a GQT possuem niveis de desempenho superiores nos
resultados e nas praticas de gestdo. A rejeicdo das dltimas duas hipdteses deste estudo sugere
que as 14 organizagdes amostradas estariam apenas motivadas a buscar a GQT e ainda ndo

estariam com o programa efetivado e integrado com a ISO 9001. Caso isto ocorresse, estas
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empresas deveriam ter apresentado os beneficios desta integracdo. A utilizagio de
instrumentos simplificados de auto-avaliagdo como o apresentado por Conca, Llopis, e Tari
(2004) poderia auxiliar as organizacdes a quantificar o grau de implementacdo do seu
programa da qualidade e os beneficios gerados desta implementagdo. Supde-se, assim, que o
desempenho nas praticas de gestdo e nos resultados das 14 organizacdes seria devido somente
a certificacdo, uma vez que ndo se diferenciaram significativamente das outras 31 empresas

apenas certificadas.

Tabela 43: Teste de Kruskal-Wallis para resultados nos grupamentos de GQT

Busca pela GQT Apenas certificada
N=14 N=31
Fator Média ll))ae;:;(:) Média ll))ae;:;(:) qua?(;lri ; do  Significincia
Resultados_1 4,51 0,42 4,49 0,72 0,41 0,523
Resultados_2 441 0,46 4,19 0,74 0,46 0,496

A hipétese Hg supde que as organizacgdes certificadas possuem desempenho superior
nos fatores de préticas de gestdo do que aquelas ndo certificadas. A Tabela 44 mostra que
houve diferencas significativas a 0,01 entre estes dois grupamentos. A oitava hipdtese nao

pdde ser rejeitada.

Tabela 44: Teste de Kruskal-Wallis para praticas de gestao de organizacdes certificadas e nio certificadas

N . Organizacdes ndo
Organizacoes certificadas g N

certificadas
N=45 N=85
Fator Média [I));;:;(:) Média [I));;:;(:) qua?dl;'i; do  Significincia
Pritic_Gestdo_1 4,65 0,45 3,47 0,86 55,55 0,000
Prétic_Gestao_2 444 0,63 3,87 0,79 19,13 0,000
Prétic_Gestao_3 443 0,52 4,06 0,76 7,34 0,007

A hipdtese Hy conjectura que as organizagdes certificadas possuem desempenho
superior nos fatores de resultados do que aquelas ndo certificadas. Novamente, houve
diferengas significativas para estes dois grupamentos (Tabela 45), onde a nona hipdtese

também nao pode ser rejeitada.
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Tabela 45: Teste de Kruskal-Wallis para resultados de organizacdes certificadas e nao certificadas

Organizacgées nao

Organizacoes certificadas certificadas

N =45 N=85
Fator Média Desvio Média Desvio Qui- Significancia
padriao padriao quadrado
Result_1 4,50 0,63 4,10 0,74 11,10 0,001
Result_2 426 0,67 3,64 0,88 15,70 0,000

Assim sendo, as hipdteses oito e nove ressaltam diferencas significativas entre
empresas certificadas e ndo certificadas. A certificagdo ISO 9001:2000 como sistema de
gestdo, poderia proporcionar melhores priticas de gestdo e melhores resultados para a
organizagdo. Entretanto, deve-se ter cautela com a extrapolac¢do dos achados da amostra para

toda a cadeia coureiro-cal¢adista devido a dois pontos.

O primeiro ponto é que no estudo longitudinal de Heras, Casadesus e Dick (2002a)
as empresas certificadas, mesmo antes de obterem a certificagdo, ja possuiam desempenho
superior as ndo certificadas. Assim, os autores evidenciam que empresas mais dindmicas no
desempenho sdo mais propensas a certificar-se, ou seja, ndo necessariamente apds a obtencao
da certificacdo o seu desempenho seria superior. O segundo ponto é que a comparacio se deu
substancialmente entre dois grandes grupos. As empresas certificadas concentraram-se 78%
no setor de componentes e produtos quimicos enquanto as ndo certificadas concentraram-se
61% nos outros trés setores (ver Tabela 9). Sugere-se aos demais setores produtivos da cadeia
deveriam motivarem-se para adotar a certificacio ISO 9001:2000 e melhorar os seus
resultados. No caso de empresas com poucos recursos, a ISO sugere a adocdo da familia de
normas ISO 9000:2000 para a implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade sem
obter necessariamente a certificacdo. Este procedimento auxiliaria as organiza¢des a serem
mais eficientes sem que houvessem custos devido ao processo de certificacdo. Apesar dos
esforcos de implementacdo, isto ndo necessariamente resultaria em uma maior facilidade para
a empresa ganhar novos mercados, pois esta ndo teria um selo que garantisse a eficacia do seu

sistema da qualidade (ISO, 2005f).



CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo geral analisar nas organizacdes certificadas e ndo
certificadas ISO 9001:2000 da cadeia coureiro-calcadista brasileira as dimensdes de préticas
de gestdo e de resultados, assim como, analisar a dimensdo de motivagdes que levou as
organizacdes a obterem a certificacdo. Para tal fim, foi utilizada a metodologia de
levantamento de pesquisa através do envio de e-mails convite para o preenchimento de
questiondrios via internet. O questiondrio foi elaborado de modo a captar a percepcdo dos
respondentes em uma escala ordinal de 1 (valor minimo) a 5 (valor méximo). Obtiveram-se
130 respostas vélidas de um total de 1253 enderecos eletronicos resultando em uma taxa de
respostas de 10,4%. A amostra foi proveniente de 14 estados brasileiros, composta por 45
empresas certificadas com a ISO 9001:2000 e 85 nio certificadas. Estas empresas pertenciam
aos setores produtivos de calgados, de curtumes, de componentes e produtos quimicos e de

maquinas e equipamentos.

O primeiro objetivo especifico foi determinar os fatores que explicariam as
motivacdes que levaram as organizacdes certificadas a obterem o selo de qualidade, as
praticas de gestdo, baseadas nos oito principios da ISO 9001:2000, adotadas por organizacdes
certificadas e ndo certificadas e os resultados apresentados por estas. A partir das questdes
elaboradoras no questiondrio, realizou-se uma andlise fatorial exploratdria para extrair estes
fatores. Posteriormente, foram aplicadas técnicas de validacdo e confiabilidade no
questiondrio. Nao houve nenhuma violagdo dos requisitos recomendados pela literatura para

essas técnicas assegurando-se a validade e confiabilidade do questionério.

A dimensdo de motivagdes pdde ser ilustrada pelos fatores motivacdo por pressdo
interna e motiva¢do por pressdo externa. O primeiro fator estaria relacionado com as razdes
para instalar a ISO 9001:2000 intrinsecas a organizacdo. O objetivo seria melhorar sua gestao

através melhoria continua e gestdo da qualidade total. J4 o segundo fator estaria relacionado
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com 0s motivos que levaram a organizacdo a obter a certificacdo devido a interagdo com o
ambiente externo. Estes motivos seriam as exigé€ncias de clientes ou a utilizagdo da
certificagdo como ferramenta de marketing. A dimensdo praticas de gestdo foi ilustrada em
tré€s fatores. A estratégia voltada para a qualidade poderia ser utilizada na organizagdo como
orientacdo para a gestdo por processos que por sua vez necessitaria da atuacdo de uma
lideranca para o desenvolvimento da melhoria continua. A dltima dimensdo avaliada foi o
desempenho nos resultados que pdde ser explicada por dois fatores. Os resultados internos a
organizagcdo e satisfacdo de clientes estabeleceriam as vantagens obtidas internamente a
organizagdo, como aumento da qualidade dos produtos, diminui¢io do re-trabalho e do tempo
de entrega que resultariam na satisfagdo dos clientes. Por outro lado, os resultados externos a
organizagdo apresentariam vantagens relacionadas com o ambiente externo, como aumento

das vendas e dos lucros.

O segundo objetivo especifico foi verificar, para as organizagdes certificadas, se os
fatores de praticas de gestdo, de motivacdes e de resultados estariam positivamente
correlacionados. Os fatores das trés dimensdes apresentaram correlagdes moderadas, mas
significativas. Visualiza-se na Figura 8 o modelo proposto pelo estudo. As organizacdes
percebendo modificacdes no ambiente externo compreenderiam a necessidade da utilizacio
de melhores préticas de gestdo. Estas motivacdes — externa e interna — resultariam na busca
pela certificacdo. As préaticas de gestdo adotadas com auxilio da ISO 9001:2000 resultariam
na estratégia voltada para a qualidade e na lideranca que continuamente melhoraria o
gerenciamento dos processos. Assim, as organizacdes que estivessem motivadas a certificar-
se e que adotassem melhores praticas de gestdo baseadas nos principios da ISO 9000:2000

apresentariam os resultados almejados.

O terceiro objetivo especifico foi verificar se as organizacdes certificadas, com
diferentes motivagOes para obter a certificagdo, possuem desempenho diferente nos fatores de
préticas de gestdo e de resultados. Para tal fim, foi realizada uma andlise de agrupamento K-
médios para dividir os respondentes em um grupo de maior motivagdo interna (25) e outro
grupo de menor motivacdo (20). Nao houve diferencas significativas entre estes dois grupos.
Isto demonstraria que as organizacdes com diferentes motiva¢des apresentam desempenhos

similares nas praticas de gestdo e nos resultados.
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Figura 8: Modelo das correlacoes das dimensoes e seus fatores para organizacdes certificadas

O quarto objetivo especifico foi verificar se as organizagdes certificadas que estavam
em busca da gestdo da qualidade total (GQT) possuiam desempenho superior nos fatores de
praticas de gestdo e de resultados do que as organizagdes apenas certificadas. Ao responder o
questiondrio, as empresas certificadas puderam especificar sua situagdo em relacdo a ISO
9001:200. As 14 empresas que estavam em busca da GQT ndo apresentaram diferencas
significativas das empresas apenas certificadas. Isto evidenciaria que estas empresas estariam
apenas motivadas para a implementacdo da qualidade total, mas ainda n@o possuiriam o
sistema completamente integrado com a ISO 9001:2000. Assim, o desempenho apresentado
por estas empresas seria devido a certificagdo e ndo a GQT. Sugere-se para estas empresas a
utilizacdo de instrumentos de auto-avaliacdo para verificar o grau de implementag¢do da GQT

e os beneficios gerados pela sua adog@o.

O quinto e ultimo objetivo especifico foi verificar se as organizacdes certificadas
possuiam desempenho superior nos fatores de praticas de gestdo e de resultados do que
organizagdes ndo certificadas. As 45 empresas certificadas apresentaram desempenho
superior ao das 85 empresas nao certificadas. Assim, a ISO 9001:2000 como sistema de
gestdo da qualidade poderia proporcionar melhores praticas de gestao e melhores resultados
para as organizacoes. Contudo, ressalta-se que a amostra de empresas certificadas concentrou-
se majoritariamente no setor de componentes e produtos quimicos. Ao contrdrio dos demais,

este setor ndo € apenas fornecedor de matérias-primas para a cadeia coureiro-calgadista, mas
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também para outras cadeias, como a automotiva e a metal-mecénica. A atuacdo em um
mercado mais diversificado, competitivo e exigente talvez tenha pressionado estas empresas a
desenvolverem sua gestdo da qualidade. Desta forma, sugere-se aos tré€s outros setores da
cadeia, o desenvolvimento da sua gestdo para que possam incrementar seus resultados.
Empresas que se encontram em situag¢do de recursos escassos poderiam implementar a norma
ISO 9001:2000 sem necessariamente obter a certificacdo. Entretanto, estas empresas talvez
tivessem mais dificuldades de abertura de novos mercados do que as empresas que ja
possuissem o selo de garantia da qualidade, pois a certificac@o seria uma garantia publica que

o sistema de gestdo da qualidade adotado estaria de acordo com o recomendado pela ISO.

O presente estudo proporcionou contribui¢des na pesquisa da gestdo da qualidade nas
organizagdes da cadeia coureiro-calgadista brasileira. Foi possivel estudar o desempenho
destas empresas bem como as motivagdes de empresas certificadas. Os resultados do estudo
podem ser utilizados como um guia para o desenvolvimento de uma politica da qualidade.
Esta politica poderia incentivar a implementacdo da ISO 9001:2000 em todos os setores da
cadeia. Além disso, a troca de informacdes e experi€éncias na gestdo da qualidade amenizaria
as disparidades entre empresas e setores. Estes esfor¢os poderiam uniformizar a
competitividade da cadeia para gerar menores custos, maior flexibilidade e maior qualidade
nos produtos. A abertura de novos mercados, principalmente externos, seria facilitada

resultando, assim, em uma maior geracao de riquezas para o pafs.

Finalmente, puderam ser identificadas algumas limitacdes que suportariam o
desenvolvimento de trabalhos futuros. Os fatores de resultados foram baseados nas
percepcoes dos respondentes. Uma medida mais eficaz seria a coleta de dados reais de taxa de
defeitos, volume de vendas e de lucros. Além disso, o estudo foi realizado transversalmente
no tempo. Seria propicio executar a pesquisa longitudinalmente coletando as mesmas
informacdes nos préoximos 5 ou 10 anos para acompanhar a evolucao da gestdo da qualidade
na cadeia. A realizacdo de pesquisas similares com outras cadeias produtivas brasileiras
também seria oportuna. Estes estudos poderiam verificar o desempenho das empresas e assim
identificar quais cadeias necessitariam de maiores incentivos para o desenvolvimento da
qualidade. Finalmente, poderia ser criado um modelo mais complexo e abrangente do que as
tr€s dimensdes aqui apresentadas. O estudo poderia basear-se no modelo brasileiro do Prémio
Nacional da Qualidade (PNQ) extraindo-se fatores empiricos para explicar apropriadamente a

gestdo da qualidade nas empresas certificadas brasileiras.
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ANEXO A - E-MAIL CONVITE

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL - UFRGS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO — PPGEP
Praca Argentina, 9 - sala 402
Porto Alegre — RS — CEP 90.040-020
BRASIL
Prezado Senhor (a),

Por favor, colabore com a pesquisa de mestrado do Programa de P6s-Graduacdo em
Engenharia de Producdo da UFRGS em parceria com a ABQTIC. O objetivo do estudo é
verificar diferencas de desempenho entre empresas certificadas e ndo certificadas ISO
9001:2000 da cadeia coureiro-calcadista brasileira. A pesquisa envolve o preenchimento de
um breve questiondrio on-line para avaliar a percepcdo de administradores quanto ao

desempenho de suas empresas.

A ABQTIC estd hospedando o questiondrio em seu sife. Para responder o
questiondrio € necessdrio apenas selecionar a op¢do mais adequada a situacdo da empresa.

Para responder o questiondrio, clique no link abaixo:
http://www.abqtic.com.br/PESQUISA/pesquisa.php?link=
Agradecemos a sua participacao.

Associagdes industriais colaboradoras deste estudo: ASSINTECAL, ABRAMEQ,
AICSUL, AICNOR, CICB, SICPPAR, SINDICOURO, SINDIPELES.

Comprometimento com o sigilo das informacdes fornecidas. Divulgacdo do resultado

do trabalho em Abril de 2007 para as associagdes participantes.
Atenciosamente,
Eng. Marcelo Hoss, mestrando PPGEP — UFRGS (dudvidas, contate pelo e-mail)
Sr.José Waldir Dilkin, Presidente ABQTIC
Prof . Dr”. Carla ten Caten, PPGEP — UFRGS

Prof . Dr. Mariliz Gutterres, PPGEQ — UFRGS
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ANEXO B - QUESTIONARIO
Apresentacdo

O questiondrio € dividido em duas partes. A primeira parte busca a caracterizacio da
empresa. A segunda parte € divida em tré€s dimensdes: as praticas de gestdo que a empresa
adota, as motivacdes para certificar-se com a ISO 9001 e os resultados apresentados pela
empresa. Caso a empresa possua mais de uma unidade fabril, as respostas devem estar

relacionadas apenas a unidade onde o (a) Sr. (a) trabalha.

Agradecemos, desde j4, pela sua atencdo. Sua colaboragdo € muito importante para a
realizacdo deste estudo sobre as empresas da cadeia coureiro-calgadista brasileira realizado

pela parceria ABQTIC - UFRGS.
Parte I
Caracteriza¢do da empresa
1) Qual sua funcéo na empresa?
- Diretor;
- Gerente;
- Supervisor/Coordenador;
- Outra fungéo.
2) Qual € a drea relacionada a sua funcdo na empresa?
- Producio;
- Qualidade;
- Compras;
- Financeiro;
- Comercial;
- Recursos Humanos;
- Outra drea.
3) Qual € o estado federativo em que a empresa/unidade esta situada?

Todas as unidades federativas do Brasil foram apresentadas.
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4) Qual é a principal atividade da empresa/unidade?”

4.1) Representacdo Comercial;

4.2) Consultoria;

4.3) Imprensa;

4.4) Industria de:
4.4.1) Acabamento em couro;
4.4.2) Adesivos;
4.4.3) Calgados;
4.4.4) Componentes para calgados e artefatos;
4.4.5) Curtumes;
4.4.6) Embalagens;
4.4.7) Equipamentos para a industria de cal¢ados;
4.4.7) Equipamentos para a inddstria de curtumes;
4.4.9) Maquinas para calcados e artefatos;
4.4.10) Méquinas para curtume;
4.4.11) Produtos quimicos para calcados;
4.4.12) Produtos quimicos para curtume;
4.4.13) Sintéticos;
4.4.14) Solados;
4.4.15) Tecidos;
4.4.16) Outra atividade produtiva;

4.5) Outro tipo de empresa.

2 0O tipo de atividade produtiva das empresas da cadeia coureiro-calgadista foi baseada na classificagdo da
FIMEC (2006).
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5) Qual é o niimero de funciondrios da empresa/unidade?’
- até 19;
-20a99;
- 100 a 499;
- mais de 500.
6) Qual ¢ a situacdo da empresa/unidade em relagdo a certificagdo ISO 9001 :20007*

- Ja € certificada e estd procurando um upgrading como a gestdo da qualidade

total;
- Ja é certificada;
- Estd em processo de certificagdo;
- Planeja certificar-se nos préximos 12 meses;
- Sem planos de certificagdo.
Parte II
Praticas de gestﬁo5

Por favor, indique o nivel de concordancia para cada um dos itens listados abaixo
que sdo praticados na empresa. Para cada item poderd ser dada uma tnica resposta entre os

valores de 1 (discordo completamente) a 5 (concordo complemente).
1 — discordo completamente
2 — discordo
3 — meio termo (nem concordo e nem discordo)
4 — concordo

5 — concordo complemente

3 O ndmero de funciondrios é um dos critérios utilizados pelo SEBRAE (2006) para classificar o porte das
empresas brasileiras. A classifica¢do da questdo 5 € respectivamente micro, pequena, média e grande empresa.

4 Critério utilizado por Terziovski, Samson e Dow (1997).

* As 21 questdes da dimensdo de praticas de gestdo foram aleatorizadas (Apéndice A).
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Principio 1: Foco no cliente

1) A empresa possui um sistema de medicdo da satisfacdo de clientes (RAHMAN,

2001).

2) A empresa utiliza as reclamagdes e sugestdes dos clientes para melhorar produtos

e servicos (RAHMAN, 2001).
Principio 2: Lideranga

3) Existe participacdo dos gerentes e supervisores nas atividades de melhoria de

produtos e processos (WILSON; COLLIER, 2000).

4) Os gerentes e supervisores incentivam os funciondrios a serem mais participativos
nas atividades de melhoria, desenvolvimento e produgdo de produtos e servicos (CONCA;

LLOPIS; TARI, 2004).
Principio 3: Envolvimento de pessoas

5) Os funciondrios executam suas tarefas em equipe na busca de solugdes dos

problemas da empresa (RAHMAN, 2001).

6) A empresa reconhece e recompensa os funciondrios pela realizagdo de atividades

relacionadas a melhoria da qualidade.
Principio 4: Abordagem de processo

7) As principais atividades estdo documentadas para apoiar a operagdo eficaz e

eficiente dos processos da empresa.
8) A empresa possui um sistema de rastreabilidade para a identificagdao dos produtos.

9) A empresa faz uma revisdo do projeto de desenvolvimento de novos produtos

antes de produzi-los e vendé-los (WILSON; COLLIER, 2000).
Principio 5: Abordagem sistémica para a gestao

10) A estratégia da empresa estd ligada aos valores da qualidade e a satisfagdo dos

clientes (RAHMAN, 2001).

11) A empresa utiliza auto-avaliacdo e auditorias internas para identificar pontos

fortes e fracos de suas atividades e processos.

12) Os funciondrios t&ém conhecimento dos objetivos e diretrizes da empresa

(WILSON; COLLIER, 2000).
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Principio 6: Melhoria continua

13) H4 um comprometimento da empresa com uma cultura (valores comuns, crengas

e atitudes) para a melhoria continua (BLACK; PORTER, 1996).

14) A empresa utiliza um programa de reducdo de custos e desperdicios nas suas

principais atividades (POWELL, 1995).

15) A empresa fornece treinamento aos seus funciondrios em topicos como técnicas

N

estatisticas, aprendizado para trabalho em equipe e conceitos relacionados a qualidade

(POWELL, 1995).

16) A empresa possui um programa de ag@o corretiva para a eliminagdo de ndo

conformidades em seus produtos e processos.
Principio 7: Abordagem factual para a tomada de decisdo

17) A empresa utiliza ferramentas da qualidade para controlar e melhorar seus
processos tais como diagrama de causa e efeito, histogramas e cartas de controle (BLACK;

PORTER, 1996).

18) A empresa coleta e analisa dados de mercado para auxiliar a tomada de decisdo

(KAYNACK, 2003).
Principio 8: beneficios mituos nas relacdes com os fornecedores

19) A empresa incentiva seus fornecedores a implementarem programas de melhoria

continua.

20) A empresa identifica e desenvolve estratégias conjuntas com os fornecedores

(BLACK; PORTER, 1996).

21) A qualidade é o primeiro critério de escolha de um fornecedor (WILSON;

COLLIER, 2000).
Motivagdes da empresa6

Por favor, indique o nivel de concordancia de cada um dos itens listados abaixo em

relacdo ao motivo pelo qual a empresa buscou a certificagdo ISO 90012000.

Caso a empresa ndo seja certificada, indique o nivel de concordancia do motivo pelo

qual levaria a empresa certificar-se com a ISO 90012000.

® Baseado em Buttle (1997), Escanciano, Fernandez e Vazquez (2001) Gotzamani e Tsiotras (2002).
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Para cada item poderd ser dada uma tnica resposta entre os valores de 1 (discordo

completamente) a 5 (concordo complemente).
1 — discordo completamente
2 — discordo
3 — meio termo (nem concordo e nem discordo)
4 — concordo
5 — concordo complemente
1) Concorrentes da empresa ja possuem a certificagao.
2) Exigéncia de clientes.
3) Busca por novos mercados.
4) Utilizag¢do como ferramenta de marketing.
5) Redugdo de custos.
6) Utilizagcdo como base para a gestdo da qualidade total.
7) Melhoria continua da qualidade nos produtos e processos.
Resultados da empresa7

Por favor, indique o nivel de concordancia para cada um dos itens listados abaixo em
relacdo aos resultados da empresa. Para cada item podera ser dada uma tnica resposta entre os

valores de 1 (discordo completamente) a 5 (concordo complemente).
1 — discordo completamente
2 — discordo
3 — meio termo (nem concordo e nem discordo)
4 — concordo
5 — concordo complemente
1) A qualidade dos produtos tem aumentado nos tltimos 2 anos®.

2) O re-trabalho e a taxa de defeituosos vém diminuindo nos dltimos 2 anos.

" Baseado em Buttle (1997), Leung, Chan e Lee (1999), Sohal e Terziovski (2000), Escanciano, Ferndndez e
Vazquez, (2001), Singels, Ruél e Water (2001), Gotzamani e Tsiotras (2002), Chow-Chua, Goh e Wan (2003).
§ Wilson e Collier (2000) utilizaram dois anos como indicador temporal de resultado.
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3) A produtividade tem aumentado nos dltimos 2 anos.

4) O custo (ndo o preco) dos produtos tem diminuido nos dltimos 2 anos.

5) A satisfacdo dos funciondrios tem crescido nos dltimos 2 anos.

6) O tempo de entrega dos produtos tem diminuido nos tltimos 2 anos.

7) As reclamagdes e retornos dos produtos t€ém sido menores nos tltimos 2 anos.
8) A satisfacdo dos clientes tem aumentado nos dltimos 2 anos.

9) As vendas da empresa t€ém aumentado nos dltimos 2 anos.

10) O lucro da empresa vem aumentando nos tltimos 2 anos.

11) A empresa tem conquistado novos mercados nos tltimos 2 anos.



APENDICE A - ALEATORIZACAO DAS QUESTOES DO QUESTIONARIO

Codificaciio da questiao

Niimero da questio no

Ordem apresentada no

Dimensoes questionario ario on-line

Cliente_1 1 2

Cliente_2 2 17

Lideranga_1 3 6

Lideranga _2 4 19

Pessoas_1 5 3

Pessoas_2 6 11

Processos_1 7 15

Processos_2 8 7

o Processos_3 9 18

g‘) Sistémica_1 10 16

3 Sistémica _2 11 14

}g Sistémica _3 12 8
-

Sistémica _1 13 5

Melhoria_2 14 20

Melhoria _3 15 13

Melhoria _4 16 21

Factual _1 17 4

Factual_2 18 9

Fornecedores_1 19 1

Fornecedores _2 20 12

Fornecedores _3 21 10

M_Concorrentes 1 1

M_Clientes 2 2

é M_Novos_Mercados 3 3

§ M_Marketing 4 4

§ M_Custos 5 5

M_Qualidade_Total 6 6

M_Melhoria_Continua 7 7

R_Qualidade 1 1

R_Retrabalho 2 2

R_Produtividade 3 3

R_Custos 4 4

é R_Satisf_Funciondrios 5 5

% R_Tempo 6 6

é R_Reclamagoes_Cliente 7 7

R_Satisfa_Cliente 8 8

R_Vendas 9 9

R_Lucros 10 10

R_Mercados
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APENDICE B - DESIGN DO QUESTIONARIO ON-LINE

U RN T - Assriag o [irmibeiva fou Quimicos @ Tocnicon da kddeiria de © Wi Fliedas

b Fepwim  feveseets  Aigls

e L P ] L TSRy S = 0w L

&, Guinl & & SBUACAD da smpressfenkisds s melachn & certificacha 190
#nd 120007

Parte IT: Gestbe da Empress

aey LA T
Pinchiigise o i

1. & smpress incentive ssus fomocedones & mplsmsd smm programas da
mnnlhrs con sy

¥, A ampress povzul s sivisema de msdicde da veidacso de clienet

2,0 M Arsis BRGOWam Suas Lareias e edpepe v bisca de solucoes dos
e 4




APENDICE C - RESUMO DOS DADOS COLETADOS
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Organizacdes certificadas N = 45

Organizacdes nio certificadas N = 85

Dimensdes Nimero da Nimero de organizacdes Nimero de organizacdes

uestio Escala 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Codificaciio

1 Cliente_1 0 2 4 39 9 13 29 20 14
2 Cliente_2 0 0 7 38 1 1 9 30 44
3 Lideranga_1 0 4 10 31 0 3 11 28 43
4 Lideranga _2 1 5 9 29 1 7 21 22 34
5 Pessoas_1 1 2 11 31 1 4 26 25 29
6 Pessoas_2 2 10 14 17 5 9 29 19 23
7 Processos_1 0 2 3 40 5 12 20 25 23
8 Processos_2 1 1 2 41 6 4 27 23 25
9 Processos_3 2 2 8 33 3 3 14 26 39
é,) 10 Sistémica_1 0 2 4 39 1 1 14 21 48
'g 11 Sistémica _2 1 1 6 37 18 11 21 24 11
§ 12 Sistémica _3 0 4 14 27 2 7 17 36 23
13 Sistémica _1 1 4 9 30 5 8 16 25 31
14 Melhoria_2 1 5 9 29 4 4 15 27 35
15 Melhoria _3 2 4 14 24 11 11 24 25 14
16 Melhoria _4 1 1 4 39 4 8 21 25 27
17 Factual _1 1 7 16 21 20 20 20 11 14
18 Factual_2 2 4 15 24 2 6 19 32 26
19 Fornecedores_1 2 4 6 32 6 2 25 33 19
20 Fornecedores _2 2 1 25 17 5 8 24 32 16
21 Fornecedores _3 1 10 17 17 1 8 11 35 30
1 M_Concorrentes 5 10 13 14 16 14 32 12 11
2 M_Clientes 3 5 15 21 6 10 19 28 22
§ 3 M_Novos_Mercados 0 8 11 26 0 6 14 34 31
_:éj 4 M_Marketing 1 8 13 21 1 7 22 30 25
§ 5 M_Custos 1 1 16 24 1 6 22 24 32
6 M_Qualidade_Total 0 7 7 31 3 2 11 31 38
7 M_Melhoria_Continua 0 2 4 38 1 1 11 26 46
1 R_Qualidade 0 2 12 31 0 0 5 32 48
2 R_Retrabalho 0 4 11 30 2 6 16 29 32
3 R_Produtividade 0 4 17 24 4 12 11 34 24
4 R_Custos 6 11 20 8 14 17 19 25 10
2 5 R_Satisf_Funciondrios 3 6 17 19 6 1 30 36 12
:‘; 6 R_Tempo 3 3 14 24 2 6 14 37 26
é 7 R_Reclamagdes_Cliente 1 4 12 28 2 7 12 35 29
8 R_Satisfa_Cliente 0 5 12 28 1 1 15 36 32
9 R_Vendas 1 5 15 23 5 11 18 27 24
10 R_Lucros 3 8 17 15 8 13 19 32 13
11 R_Mercados 1 5 9 30 2 10 11 28 34




APENDICE D - RESUMO DOS DADOS COLETADOS

EM PONTOS PERCENTUAIS
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Organizacdes certificadas N = 45 Organizacgdes nio certificadas N = 85
Dimensdes Nl’lmer? da Pontos percentuais de organizacdes Pontos percentuais de organizacoes
uestio Escala 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Codificaciio

1 Cliente_1 0,00 0,00 0,04 0,09 0,87 0,11 0,15 0,34 0,24 0,16

2 Cliente_2 0,00 0,00 0,00 0,16 0,84 0,01 0,01 0,11 0,35 0,52

3 Lideranga_1 0,00 0,00 0,09 0,22 0,69 0,00 0,04 0,13 0,33 0,51

4 Lideranga _2 0,02 0,02 0,11 0,20 0,64 0,01 0,08 0,25 0,26 0,40

5 Pessoas_1 0,00 0,02 0,04 0,24 0,69 0,01 0,05 0,31 0,29 0,34

6 Pessoas_2 0,04 0,04 0,22 0,31 0,38 0,06 0,11 0,34 0,22 0,27

7 Processos_1 0,00 0,00 0,04 0,07 0,89 0,06 0,14 0,24 0,29 0,27

8 Processos_2 0,00 0,02 0,02 0,04 091 0,07 0,05 0,32 0,27 0,29

9 Processos_3 0,00 0,04 0,04 0,18 0,73 0,04 0,04 0,16 0,31 0,46

l‘;ﬂ 10 Sistémica_1 0,00 0,00 0,04 0,09 0,87 0,01 0,01 0,16 0,25 0,56
'2 11 Sistémica _2 0,00 0,02 0,02 0,13 0,82 0,21 0,13 0,25 0,28 0,13
% 12 Sistémica _3 0,00 0,00 0,09 0,31 0,60 0,02 0,08 0,20 0,42 0,27
13 Sistémica _1 0,02 0,02 0,09 0,20 0,67 0,06 0,09 0,19 0,29 0,36

14 Melhoria_2 0,02 0,02 0,11 0,20 0,64 0,05 0,05 0,18 0,32 0,41

15 Melhoria _3 0,02 0,04 0,09 0,31 0,53 0,13 0,13 0,28 0,29 0,16

16 Melhoria _4 0,00 0,02 0,02 0,09 0,87 0,05 0,09 0,25 0,29 0,32

17 Factual _1 0,00 0,02 0,16 0,36 047 0,24 0,24 0,24 0,13 0,16

18 Factual_2 0,00 0,04 0,09 0,33 0,53 0,02 0,07 0,22 0,38 0,31

19 Fornecedores_1 0,02 0,04 0,09 0,13 0,71 0,07 0,02 0,29 0,39 0,22

20 Fornecedores _2 0,00 0,04 0,02 0,56 0,38 0,06 0,09 0,28 0,38 0,19

21 Fornecedores _3 0,00 0,02 0,22 0,38 0,38 0,01 0,09 0,13 0,41 0,35

1 M_Concorrentes 0,07 0,11 0,22 0,29 0,31 0,19 0,16 0,38 0,14 0,13

2 M_Clientes 0,02 0,07 0,11 0,33 047 0,07 0,12 0,22 0,33 0,26

§ 3 M_Novos_Mercados 0,00 0,00 0,18 0,24 0,58 0,00 0,07 0,16 0,40 0,36
_g 4 M_Marketing 0,04 0,02 0,18 0,29 047 0,01 0,08 0,26 0,35 0,29
§ 5 M_Custos 0,07 0,02 0,02 0,36 0,53 0,01 0,07 0,26 0,28 0,38
6 M_Qualidade_Total 0,00 0,00 0,16 0,16 0,69 0,04 0,02 0,13 0,36 0,45

7 M_Melhoria_Continua 0,02 0,00 0,04 0,09 0,84 0,01 0,01 0,13 0,31 0,54

1 R_Qualidade 0,00 0,00 0,04 0,27 0,69 0,00 0,00 0,06 0,38 0,56

2 R_Retrabalho 0,00 0,00 0,09 0,24 0,67 0,02 0,07 0,19 0,34 0,38

3 R_Produtividade 0,00 0,00 0,09 0,38 0,53 0,05 0,14 0,13 0,40 0,28

4 R_Custos 0,00 0,13 0,24 0,44 0,18 0,16 0,20 0,22 0,29 0,12

2 5 R_Satisf_Funciondrios 0,00 0,07 0,13 0,38 042 0,07 0,01 0,35 0,42 0,14
:‘; 6 R_Tempo 0,02 0,07 0,07 0,31 0,53 0,02 0,07 0,16 0,44 0,31
& 7 R_Reclamagdes_Cliente 0,00 0,02 0,09 0,27 0,62 0,02 0,08 0,14 0,41 0,34
8 R_Satisfa_Cliente 0,00 0,00 0,11 0,27 0,62 0,01 0,01 0,18 0,42 0,38

9 R_Vendas 0,02 0,02 0,11 0,33 0,51 0,06 0,13 0,21 0,32 0,28

10 R_Lucros 0,04 0,07 0,18 0,38 0,33 0,09 0,15 0,22 0,38 0,15

11 R_Mercados 0,00 0,02 0,11 0,20 0,67 0,02 0,12 0,13 0,33 0,40




APENDICE E - COMPOSICAO DOS ITENS NOS FATORES

Codificacio do
fator

Nome
do fator

Codificacio do item

Item

Prétic_Gestdo_1

Gestdo por processos

Cliente_1
Pessoas_1
Processos_1
Processos _2
Processos _3
Sistémica_2
Melhoria_3
Melhoria _4

Factual _1

A empresa possui um sistema de medicdo da satisfagdo de clientes
Os funciondrios executam suas tarefas em equipe na busca de soluges dos problemas da empresa
As principais atividades estdo documentadas para apoiar a operagio eficaz e eficiente dos processos da empresa.
A empresa possui um sistema de rastreabilidade para a identificagdo dos produtos
A empresa faz uma revisao do projeto de desenvolvimento de novos produtos antes de produzi-los e vendé-los

A empresa utiliza auto-avaliagio e auditorias internas para identificar pontos fortes e fracos de suas atividades e processos

A empresa fornece treinamento aos seus funciondrios em tépicos como técnicas estatisticas, aprendizado para trabalho em equipe e conceitos relacionados a qualidade

A empresa possui um programa de acdo corretiva para a elimina¢do de ndo conformidades em seus produtos e processos

A empresa utiliza ferramentas da qualidade para controlar e melhorar seus processos tais como diagrama de causa e efeito, histogramas e cartas de controle

Pritic_Gestdo_2

Lideranca para o
desenvolvimento da
melhoria continua

Lideranga_1
Lideranga _2
Sistémica _3
Melhoria _1
Melhoria _2
Factual_2
Fornecedores_1

Fornecedores _2

Existe participagdo dos gerentes e supervisores nas atividades de melhoria de produtos e processos

Os gerentes e supervisores incentivam os funciondrios a serem mais participativos nas atividades de melhoria, desenvolvimento e produgio de produtos e servigos

Os funciondrios tém conhecimento dos objetivos e diretrizes da empresa
Ha um comprometimento da empresa com uma cultura (valores comuns, crengas e atitudes) para a melhoria continua
A empresa utiliza um programa de reducio de custos e desperdicios nas suas principais atividades
A empresa coleta e analisa dados de mercado para auxiliar a tomada de decisdo
A empresa incentiva seus fornecedores a implementarem programas de melhoria continua

A empresa identifica e desenvolve estratégias conjuntas com os fornecedores

Pritic_Gestdo_3

Qualidade como
estratégia

Cliente_2
Pessoas_2
Sistémica _1

Fornecedores _3

A empresa utiliza as reclamagdes e sugestoes dos clientes para melhorar produtos e servigos
A empresa reconhece e recompensa os funciondrios pela realizagio de atividades relacionadas a melhoria da qualidade
A estratégia da empresa estd ligada aos valores da qualidade e a satisfagiio dos clientes

A qualidade € o primeiro critério de escolha de um fornecedor

Motivagoes_1

Motivagdo por
pressdo interna

M_Qualidade_Total
M_Melhoria_Continua
M_Custos”

Utilizagdo como base para a gestdo da qualidade total
Melhoria continua da qualidade nos produtos e processos

Redugio de custos

M_Concorrentes

Concorrentes da empresa ji possuem a certificagao

Exigéncia de clientes

. Motivagdo por M_Clientes
Motivagdes_2 s 0 p ;
pressdo externa M_Novos_Mercados Busca por novos mercados
M_Marketing Utilizagdo como ferramenta de marketing

Resultados_1

Resultados internos a
organizagdo e
satisfacdo de clientes

R_Qualidade
R_Retrabalho
R_Tempo
R_Reclamagdes_Cliente

R_Satisfa_Cliente

A qualidade dos produtos tem aumentado nos dltimos 2 anos
O re-trabalho e a taxa de defeituosos vém diminuindo nos tltimos 2 anos
O tempo de entrega dos produtos tem diminuido nos dltimos 2 anos
As reclamagdes e retornos dos produtos tém sido menores nos tltimos 2 anos

A satisfagdo dos clientes tem aumentado nos tltimos 2 anos

R_Produtividade

R_Satisf_Funciondrios

A produtividade tem aumentado nos tltimos dois anos
A satisfagdo dos funciondrios tem crescido nos ultimos 2 anos

As vendas da empresa tém aumentado nos tltimos 2 anos

Resultados externos a R_Vendas
Resultados_2 s .
organizagao R_Lucros O lucro da empresa vem aumentando nos dltimos 2 anos
R_Mercados A empresa tem conquistado novos mercados nos tltimos 2 anos
R_Custos” O custo (ndo o preco) dos produtos tem diminuido nos dltimos 2 anos

Nota (1): “Itens eliminados.
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