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Resumo

Essa pesquisa tem como objetivo identificar as motiva¢des, dificuldades e beneficios da
implementacédo da ISO 9001 em empresas da Cidade de Formiga — MG. Para isso, desenvolveu-
se uma pesquisa qualitativa, descritiva com a utilizacdo de estudo de casos multiplos em duas
empresas certificadas. Desse modo, aplicou-se entrevistas semiestruturadas e procedeu-se a
analise de contelido. Como resultado verificou-se 12 fatores divididos entre as dimensfes de
motivacgdes, dificuldades e beneficios. Assim, para as motiva¢des da implementagéo da ISO 9001
encontrou-se a garantia da qualidade dos produtos/servicos e melhoria e padronizacdo dos
processos da organizacdo. J& como dificuldades desse processo observou-se a burocratizacéo,
adaptacao dos colaboradores e adaptacao dos processos. Por ultimo, teve-se como beneficios da
implementacdo o reconhecimento das melhorias, padronizacdo dos processos e funcdes,
integracdo e colaboracdo na empresa, qualidade sistémica, imagem da empresa, aumento das
receitas, acdes preventivas e expansdo dos negocios.
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Abstract

This research aims to identify the motivations, difficulties, and benefits of implementing ISO 9001
in companies in Formiga - MG. Qualitative, descriptive research was developed using multiple case
studies in two certified companies. Thus, semi-structured interviews were applied, and content
analysis was performed. As a result, 12 factors were divided into motivations, difficulties, and
benefits. Therefore, the basis of implementing 1ISO 9001 was guaranteeing the quality of
products/services and improving and standardizing the organization's processes. As difficulties in
this process, bureaucratization, adaptation of employees, and adaptation of methods were
observed. Finally, the benefits of implementation were the recognition of improvements,
standardization of processes and functions, integration and collaboration within the company,
systemic quality, company image, increased revenues, preventive actions, and business
expansion.
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INTRODUCAO

A abertura comercial na década de 1990, e mais recentemente, a
transformacao digital, obrigam as empresas a se adaptaram as novas condi¢cdes
ambientes, tornando as relagBes comerciais mais complexas, devido as exigéncias
dos clientes (FREITAS, 2005; MAEKAWA et al., 2013; VIAL, 2019; HUSSAIN et al.,
2020; DIAS, 2022). Nesse sentido, a busca por padrdes superiores de qualidade se
transformou em imperativos para sobrevivam dos negdécios no mercado e, para isso,
a International Organization for Standartization (ISO) desenvolveu normas e padroes
de qualidade apliciveis a todos os paises e tipos/portes de empresas (GALBINSKI,
2008; CRUZ, 2022).

Dessa forma, com o surgimento da série ISO 9000, as organizacdes puderam
obter ganhos econémicos, sociais e ambientais, uma vez que a norma favorece a
reducdo de custos e perdas nos processos produtivos, melhoria da produtividade,
possibilidades de fidelizacdo do cliente, reputacdo, reducdo de produtos nao
conformes, andlise de processos, ambiente de trabalho mais agradavel e
conhecimentos aos colaboradores (CHAVES; CAMPELLO, 2018; HUSSAIN et al.,
2020). Tais atributos permitem que as empresas se tornem competitivas no mercado,
especialmente pelo reconhecimento da certificacdo no mundo comercial (POSINSKA
et al., 2006; LAGROSEN et al., 2007; OLIVEIRA et al., 2011; CRUZ, 2022).

No entanto, por se compreender que a série dos modelos de gestdo da ISO
9000 se torna benéfica para organizacdes de diversos portes, se faz pertinente
estuda-la mais profundamente. Sendo assim, emergiu 0 seguinte questionamento a
ser investigado nessa pesquisa: quais as motivacdes, dificuldades e beneficios que

uma pequena empresa pode obter com a implementagao dessa norma?

Para responder a essa indagacdo, esse artigo objetivou identificar as
motivacdes, dificuldades e beneficios da implementacdo da ISO 9001 em empresas
da Cidade de Formiga — MG. Para isso, partiu-se para a analise de dois casos, sendo
uma empresa destinada a fabricagédo de produtos e a outra na prestacéo de servicos.
Como justificativa para a realizacdo dessa pesquisa, aponta-se a necessidade de se

compreender o0 processo de implementacdo da norma em empresas de pequeno e
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meédio porte, uma vez que a certificacdo tem a capacidade de abrir portas para
empresas de pequeno porte (CRUZ, 2022). Segundo Vetchagool et al. (2021) ha
lacuna de pesquisa sobre os impactos e extensao da implementagéao da ISO 9000 na
performance das organizagOes. Para Heras-Saizarbitoria e Boiral (2013) e Kakouris e
Sfakianaki (2019), ainda ndo é clara a identificacdo dos motivos que levam as

empresas a implementar esse tipo de certificacéo.

Por fim, esse estudo estd dividido em mais quatro partes, além dessa
introducdo. Na secdo seguinte tem-se o referencial tedrico abordando a gestdo da
gualidade e a série 1ISO 9000, assim como suas motivacdes e dificuldades dessa
norma. Na secdo posterior se apresenta os métodos e procedimentos, seguido das
andlises e discussfes. Por ultimo, tem-se a se¢cdo com as consideracdes finais e

referencias.
REFERENCIAL TEORICO

Esse tépico esta dividido em duas partes. A primeira aborda a gestdo da
qualidade e a ISO 9001. Na segunda apresenta-se as motivacdes e dificuldades

associados a implementacéao e certificacdo dessa norma.
GESTAO DA QUALIDADE E ISO 9000

E comum observar a visdo simplista de gestio da qualidade, definindo-a como
um processo Unico que controla caracteristicas de determinado produto ou servico,
porém segundo a norma Brasileira ISO 9000, a gestdo da qualidade se amplia a um
conjunto de “atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagao no que
diz respeito a qualidade” (ABNT, 2015a, p.8). Para Franceschini, Galetto e Cecconi
(2006), gestdo da qualidade sé&o acdes que gerenciam as organizacdes de forma a

satisfazer os agentes intervenientes, ou seja, 0s stakeholders.

Segundo Machado (2012), o conceito de qualidade deriva de varios anos de
evolugcdo, o qual, antes, apresentava como principal objetivo manter a garantia do
produto, por meio de instrumentos de medicao, permitindo a uniformidade. Atualmente
as empresas também disp6em da gestdo da qualidade como estratégia de mercado
(MACHADO, 2012). Nesse sentido, Mann e Kehoe (1994) descrevem que a gestao
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da qualidade tem sido grande vantagem competitiva para as empresas sobre 0s
concorrentes e; Gonzalez e Martins (2007, p.593) também afirmam que “a pratica de
melhoria nas organizacfes, atualmente, € uma premissa para a manutencéo de sua

competitividade no mercado”.

Como objetivo da gestdo da qualidade é padronizar as etapas por meio de
estratégias que garantem a qualidade de produtos e servi¢os, a alta administracéo
das empresas tem definido a forma como elas sao elaboradas e implementadas nos
Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) (OLIVEIRA, et al., 2011). Tais SGQ devem
buscar requisitos de qualidade, além de padronizar os processos, proporcionando
melhorias eficazes no sistema (UENO, 2008; CRUZ, 2022). Assim, embasados no
estabelecimento de requisitos e padronizacdo emergiu a séria 1SO, que tem como
objetivo o desenvolvimento de normas e padrées passiveis de serem aplicados em
todos os paises membros, visando facilitar as relagdes comerciais e padronizar a
gestdo (GALBINSKI, 2008).

Logo, as normas da familia ISO 9000 padronizam a gestao da qualidade. Esses
padrdes fornecem orientacdes e ferramentas para atingir os requisitos de qualidade,
garantindo a organizacdo maior eficiéncia produtiva, credibilidade e competitividade,
visando sempre a satisfacéo do cliente (VENTCHAGOOL et al., 2021). Para Oliveira
e Martins (2005) e Hussain et al. (2020), esta familia de normas estabelece
orientacdes para auxiliar os processos internos, maior capacitacéo dos colaboradores,
controle do ambiente de trabalho, verificacdo de satisfacdo de stakeholders, sendo
aplicados a campos distintos como, materiais, produtos, processos e servicos. No
Brasil a organizacao responsavel por esse modelo de gestéo € a Associacao Brasileira

de Normas e Técnicas (ABNT).

Sendo a 9001 a operacionalizacdo da 9000, a implementacao de tal norma
ocasiona, segundo Lagrosen et al. (2007) e Rogala e Wawak (2021), efeitos positivos
e negativos as organizagdes, 0s quais estdo associados diretamente com a eficiéncia
e eficacia dos produtos e servigos ofertados aos clientes. Segundo Salgado et al.
(2015) e Kakouris e Sfakianaki (2018), a ISO 9001 especifica os requisitos para SGQ,
estabelecendo critérios que incluem o foco no cliente, motivacdo e implicagbes aos
gestores em processos de melhoria continua, que podem ser aplicados em qualquer
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organizacdo, garantindo, assim, que o cliente obtenha produtos e servicos de alta

qualidade e que a empresa se beneficie com isso.

Existem mais de um milhdo de empresas certificadas pela ISO 9001 em mais
de 180 paises (HUSSAIN et al., 2020). Em sua ultima atualizacdo, 2015, o enfoque
recaiu no pensamento baseado em risco, auxiliando as organizacdes nessa
abordagem e nas oportunidades de forma estruturada. Ela também propde énfase no
engajamento da lideranga como forma de apoiar a implementagcdo, manutencao e

eficacia do SGQ, sem deixar de lado os processos internos (ABNT, 2015b).

Ademais, essa norma é baseada nos principios de: foco no cliente, lideranca,
engajamento das pessoas, abordagem de processo, melhoria, tomada de deciséo
baseada em evidéncia e gestdo de relacionamento (VETCHAGOOL et al., 2021).
Todos esses principios estdo descritos na ABNT NBR ISO 9000:2015, por meio da
sua importancia, exemplos de beneficios e acdes tipicas para melhorar o desempenho
da organizacdo (ABNT, 2015a).

Sua estruturacédo é constituida por dez se¢bes, em que cada uma delas aborda
condicbes da metodologia de gestdo da qualidade. Logo tais se¢Oes sdo: Escopo,
Referéncias Normativas, Termos e definicdes, Contexto da organizacédo, Lideranca,
Planejamento, Suporte, Operacéo, Avaliacdo de desempenho e Melhoria. No entanto,
cabe as empresas aplicar tais secfes conforme suas realidades e comprovar que as

cumprem para a certificagdo (ABNT, 2015a).

Para obter a certificacdo ISO 9001:2015 a empresa precisa contratar uma
auditoria externa habilitada para a certificacdo, que irAd analisar se o SGQ
implementado atende a todos os requisitos e elementos normativos. A certificacédo
tem validade determinada e permite & empresa demonstrar ao mercado que atende
as prerrogativas da norma (CUSTODIO, 2015)

De acordo com Ferreira (2017), desde que foi criada, em 1987, a ISO 9001
passou por varias mudancgas nos anos 1994, 2000, 2008 e 2015. Sendo assim, a ISO
9001:1987 tinha seu foco na qualidade referente ao design, producdo, manutencao,
producéo e desenvolvimento do produto. Ja com a atualiza¢do, em 1994, o documento
retratou as acgdes preventivas. Em 2000, o foco recaiu na satisfacdo do cliente; e a

versdo de 2008 ndo apresentou alteracdes significativas, porém visou esclarecer os
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aspectos normalizadores. No entanto, em 2015, ultima revisdo realizada, seu foco
abordou a identificacdo e o controle de riscos, assim como a necessidade de politicas

de qualidades mais condizentes com as organizagoes.

Segundo Poksinska et al. (2006), Lagrosen et al. (2007) e Oliveira, et al. (2011)
Venchagool et al. (2021), as principais vantagens de se adotar esse modelo sdo: a)
melhoria no desenvolvimento dos processos de produtos e servigos; b) preocupacao
com a satisfacdo dos clientes; ¢) maior percep¢ao da empresa no meio comercial e d)
vantagem Competitiva. J& em relacdo as dificuldades os mesmo autores citam: a)
resisténcia a mudanca, ja que para adota-la € necessario, na maioria das vezes,
mudanca radical, por se tratar de procedimentos que estdo fora da rotina de todos; b)
dificuldade de adaptacdo, entendimento e colaboracdo, por se tratar de
procedimentos padronizados; c) falta de envolvimento e comprometimento até mesmo
da geréncia e; d) falta de capital para financiar os custos, necessarios para realizar as
mudancas que séo exigidas pelo documento. Segundo Cruz (2022), para as micro e
pequenas empresas, a ISO tem a capacidade de abrir novos mercados, aumentar a
competitividade e melhorar a rentabilidade dos produtos e servigos.

Por fim, para garantir que esse modelo de gestdo seja eficaz, ele deve se
basear em estrutura de processos desejavel, bem como deve incorporar espirito de
melhoria continua na forma de agir e pensar de todos na empresa (MACHADO, 2012).

Nesse sentido, € apresentado o tdpico seguinte que apresenta 0s motivos e
dificuldades da ISO 9001.

MOTIVACOES E DIFICULDADES DA I1SO 9001

Muitas podem ser as razdes e dificuldades de se desenvolver a ISO 9001 na
organizacdo. Dessa maneira, as motivacoes podem ser divididas em duas grandes
razdes, que segundo Sampaio et al. (2009) e Kakouris e Sfakianaki (2019), séo
internas e externas. Segundo 0s autores, as razoes internas estao associadas com a
melhoria da organizagdo como um todo, ou seja, em Seus processos e custos. J4 as
razbes externas se referem a percepcdo do cliente, com melhor posicionamento
(marketing), pressdes para melhoramento dos produtos e representatividade no

mercado. No entanto, Xavier (1995) apresenta quatro razdes para se obter a 1ISO
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9001, que variam do reconhecimento internacional, atualizacdo da metodologia de

qualidade, decisao de cupula do ambito da corporacao, até as exigéncias contratuais.

J4 Mayekawa et al. (2013), ao mapear as motivacdes e dificuldades da
certificacdo 1ISO 9001, encontraram que as razdes para implementagao dessa norma
sdo: melhoria na organizacdo interna; maior eficiéncia produtiva; geracdo de
confiabilidade na marca da empresa perante consumidores; parte da estratégia geral
da empresa; influenciar positivamente a imagem da empresa; autoavaliacdo e;
presséo dos clientes. Outras razdes de menor importancia observadas pelos autores
foram questdes relativas ao marketing; oportunidade da empresa torna-se mais
atrativa para o0s investidores; pressdo dos competidores e; exigéncia de
regulamentacéo de algum bloco econémico ou governo externo. Por ultimo, Kakouris
e Sfakianaki (2019) descobriram que as motivagOes para implementacao envolvem a
comunicacdo e gestdo da qualidade, operacdes, competitividade, consumidores,

competidores, compliance, imagem organizacional e mercado.

Na contramdo, os autores também encontraram dificuldades como a
resisténcia dos funcionarios; entendimento da metodologia e das técnicas envolvidas;
falta de capacitacdo técnica dos trabalhadores; pouco envolvimento da geréncia
intermediéria; altos custos de implementacdo; falta de infraestrutura organizacional €;
pouco apoio da alta administracdo. Além disso, pode-se destacar os altos custos
envolvendo consultores; a alta demanda de tempo e esforcos dos funcionérios e; o
processo de desenvolvimento, do zero, de documentos e registros para empresas
iniciantes (COBERTT et al., 2005).

METODOS E PROCEDIMENTOS

Conforme os objetivos da pesquisa, esse trabalho se caracteriza como
qualitativo, descritivo com a estratégia de estudo de casos mudltiplos. Logo, a
abordagem qualitativa pode ser definida como aquela que parte de uma realidade
construida. Assim, a construcdo do saber se pauta na postura interpretativa, em que
0 pesquisador e o0 pesquisado participam ativamente na constru¢cao do conhecimento
(GOLAFSHANI, 2003; BANSAL et al.,, 2018). J4 a natureza descritiva pretende

detalhar os fatos e fendbmeno de uma realidade o mais fiel possivel, de maneira que
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abranja, com exatidao, as caracteristicas de um individuo, situacdo ou grupo, bem

como revelar as relacdes entre os eventos (SELLTIZ, 1965; GIL, 2008).

Como estratégias de pesquisa aplicou-se o estudo de casos mdltiplos que,
segundo Yin (2005), permite-se que a pesquisa se amplie para além da andlise
individual dos casos. Desta forma, enquanto as analises individuais determinam seus
préprios dados, a andlise entre os casos permite a identificacdo de modelos,
proporcionando fundamentos para a criacdo de suposicoes e a elaboragao de teorias
(EISENHARDT, 1989, 2021). Assim, para a realizacdo da investigacdo, mapeou-se
as pequenas e médias empresas que obtinham a certificacdo da 1ISO 9001:2015 na

Cidade de Formiga.

Dessa forma, encontrou-se somente duas empresas que apresentavam a
devida certificagcdo. Logo, entrou-se em contato com elas e ambas aceitaram participar
da pesquisa. Para manter o anonimato das organizacdes, bem como dos diretores da
qualidade que foram entrevistados, optou-se por codifica-los, conforme o Quadro 01.
Ressalta-se que a investigagdo em diferentes ramos de empresas proporcionou
riqueza de detalhes para o referido estudo.

Quadro 01 — Caracterizacédo das empresas e dos diretores.

Ramo da Temp~o de Tempo de Diretores
Empresa atuacéo do L ) Idade
empresa certificagéo Entrevistado
mercado

ALFA Ramo de Tintas 14 anos 10 anos D1 36 anos
Ramo de

BETA Transporte de 49 anos 17 anos D2 48 anos

carga

Nota: todos os diretores sao casados e possuem o minimo de superior completo.

Fonte: Elaborado pelos autores

Para a coleta de dados procedeu-se entrevistas semiestruturadas com o0s
diretores da qualidade das empresas Alfa e Beta. Para isso, inicialmente,
desenvolveu-se um roteiro de entrevista com perguntas de caracterizacdo das

empresas e 11 perguntas sobre motivagdes, dificuldades e beneficios da ISO. Apds,
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foi realizado as entrevistas, no qual, o entrevistador apresentou-se e explicou aos
entrevistados 0s objetivos da pesquisa, bem como solicitou aos mesmos que
assinassem o termo de consentimento e permitissem a gravacgéo e utilizacdo dos
dados da entrevista. Por dltimo, os relatos foram transcritos para que se

desenvolvesse a analise de contetdo.

Segundo Bardin (2016), a analise de conteido € um conjunto de processos
sistematicos que descreve o conteudo dos dados coletados por meio das
comunicacdes. Como modalidade, procedeu-se a tematica, que busca descobrir os
ndcleos de sentido que compde uma comunicacdo do tema presente nos discursos
dos respondentes (BARDIN, 2016). Logo, para a sua operacionalizacdo desenvolveu-
se trés etapas: pré-andlise, exploracdo do material e tratamento dos resultados

obtidos e interpretacao.

Na primeira etapa realizou-se a preparacdo e organizacao do material, leitura
e codificacdo. Posteriormente, na etapa de exploracao e tratamento foram localizados
os trechos das narrativas mais pertinentes considerando a grade mista. Em outras
palavras, incialmente, delimitou-se as dimensbes de motivagao, dificuldades e
beneficios, permitindo que em cada dimensdo emergisse as categorias empiricas.
Posteriormente, foram analisados as categorias e os trechos selecionados face a

literatura. A seguir séo apresentados os resultados.
ANALISES E DISCUSSOES

Esse topico foi estruturado considerando as trés grandes dimensfes da
pesquisa, que sao motivacdes, dificuldades e beneficios da I1SO.

MOTIVACOES DA IMPLEMENTACAO DA ISO 9001

A dimensdo motivacdo esta associada com as razdes de se implementar a ISO
na organizacdao. Em outras palavras, as motivacdes sdo ex-ante a implementacao e
certificacdo da norma 9001. Logo, para tal, obteve-se duas categorias. A primeira
categoria encontrada foi a garantia da qualidade do produto/servico. Segundo

Delgado et al. (2015), a garantia da qualidade representa todas as ac¢des realizadas
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gue tém como objetivo garantir que os produtos/servicos apresentam a qualidade

requerida para o uso pretendido. Segue, entdo, o trecho elucidativo.

“...) quando a gente fala de tinta tem que ser um negdécio muito bem
controlado, muito bem monitorado porque é uma coisa que fica a olho nu, ndo
€ igual a um cimento que fica na parede ou um bloco. Foi por isso que
trouxemos uma consultoria para nos ajudar a instalar a ISO 9001(...)” [D1].

Nesse fragmento € perceptivel que a prépria natureza do servigco executado
pela empresa Alfa exige que ela tenha controle da qualidade, garantindo, assim, a
qualidade dos produtos e servicos ofertados ao cliente. Logo, compreende-se que a
execucao da pintura é um tipo de trabalho que afeta diretamente o préprio conceito
do cliente de qualidade. Nesse sentido, Machado (2012) e Kakouris e Sfakianaki
(2019) descrevem que esse conceito tem, como principal objetivo para a empresa e
para o cliente, manter a garantia do produto, por meio de instrumentos de medicéo,

permitindo sua uniformidade.

Ja a segunda categoria é a melhoria e padronizacdo dos processos da
organizacdo. Segundo Teixeira et al. (2014) a padronizacdo e melhoria séo
elementos que compdem os sistemas de gestdo da qualidade, incluindo aquelas
certificacdes embasadas na ISO 9001. Sendo assim, segue os trechos elucidativos:

“(...) n6s realmente queriamos introduzir um sistema de gestdo da empresa,
a norma técnica, que € a ISO 9001. Foi uma decisdo da diretoria, que
tomamos para facilitar o contexto de produgéo(...)” [D1]

“(...) Primeiro olhei os processos (...) todos os processos internos da empresa,
da coleta da mercadoria até a entrega ao cliente e a adequacdo a
necessidade do mercado. (...)” [D2]

Nos trechos acima, observa-se a preocupagdo da empresa com 0S Seus
processos, especificadamente o produtivo. Percebe-se, entdo, orientacdo a melhoria
continua, uma vez que a padronizacdo dos procedimentos permite melhores ciclos
produtivos, garantia da qualidade e menores custos, todos com foco no cliente
(POSINSKA et al. 2006; LAGROSEN et al., 2007; OLIVEIRA et al., 2011; KAKOURIS
E SFAKIANAKI, 2019; CRUZ, 2022). Além disso, cabe ressaltar a preocupacao da
diretoria na construcdo de sistema de gestao mais consistente, que conforme Ueno
(2008) busca compreender as exigéncias dos clientes diante da qualidade dos
produtos ou servigcos prestados, além de padronizar 0s processos, proporcionando

melhoria eficaz na gestao.
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DIFICULDADES DA IMPLEMENTACAO DA 1SO 9001

Trés categorias foram observadas nessa dimensdo: processo de
burocratizacdo, adaptacao dos colaboradores e adaptacéo dos processos. No que se
refere ao excesso de burocracia, essa € entendida como a alta necessidade de
formalizacao, rotinizacédo, impessoalidade, padronizacdo e previsibilidade (MELLO,
2007). Sendo assim, D1 relatou:

“Hoje a gente fala que o primeiro ano foi dificil, que era muita burocracia né?
E muito papel que tinha que ta preenchendo (...)” [D1]

Segundo o relato de D1, essa dificuldade estd associada com a elaboracao do
SGQ que exige informagBes documentadas. Essa necessidade de documentacao é
requerida pela norma, uma vez que, para se adaptar a essa nova estrutura, a norma
exige que todas suas secfes sejam totalmente cumpridas ou, quando néo, justificadas
(ABNT, 2015b). Cabe aqui ressaltar que a comprovacao dos requisitos da norma deve

ser dada em forma de registros fisicos ou virtuais.

Além da burocratizacdo, outro fator problematico foi a adaptacdo dos
colaboradores, que na maioria das vezes acarretou resisténcia deles. Segue trecho

elucidativo:

“A dificuldade foi trazer o colaborador com essa ideologia, que para ele (...)
ele estava acostumado a fazer uma coisa sem ter um papel a ser cumprido,
sem ter uma norma a ser desempenhada, sem ter um cronograma (...)” [D1]

Essa mesma dificuldade foi encontrada pelo D2, que é explicita no trecho a

sequir:

“Todo processo de implementagédo, existe resisténcia de colaboradores, de
gerentes, de vérias pessoas (...). Encontramos dificuldades, foi de convencer
as pessoas de que aquilo seria bom (...)” [D2].

Logo, € possivel verificar que, a mudanca na conducao cotidiana das atividades
se mostrou como uma barreira as praticas do novo modelo de gestdo e, com isso,
segundo Hernandez e Caldas (2001, p.32), essas mudancas geram resisténcia, visto
qgue ela é uma “conduta que objetiva manter o status quo em face da presséo para
modifica-lo”. Em complemento, Maekawa et al. (2013) indicam que a resisténcia dos
funcionarios quanto a norma é seguida pela dificuldade de entendimento da

metodologia e das técnicas envolvidas.
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Por ultimo, a adaptacdo dos processos se tornou um dilema dentro do

ambiente organizacional, conforme aponta D1:

“(...)JAs escolhas do processo, nés, tivemos uma consultoria, tem uma
empresa que vem, ta certo? E identifica junto a nés da diretoria, quais séo os
processos que tem que ser mudado, que tem que ser melhorado. (...)” [D1].

Logo, a dificuldade de se estabelecer os processos e suas melhorias
impulsionou a empresa a contratar outra organizagao especializada. Nesse sentido,
Mello et al. (2014) argumentam que para implementacdo ser bem-sucedida, a
consultoria acaba exercendo papel importante no negdcio, devido a complexidade de
se lidar com processos. No entanto, outra probleméatica também pode ser observada,

como aqgueles relacionados a normalizacdo, responsabilizacao e certificacao.

Y

No que se refere a normalizacdo, as dificuldades sobre a compreenséo,

conforme pode ser observado abaixo:

“(...)A maioria das pessoas que ndo conhece a fundo a norma, pensa que é
focado na qualidade do produto, o que é uma mentira, na verdade é uma
gualidade do sistema de gestdo. Entéo a certificacdo da ISO 9001, ela é um
sistema de gestdo de qualidade, ou seja, eu tenho que preocupar com o
atendimento do cliente (...)” [D1].

“(...)Hoje a pessoa ndo tem como fazer do jeito que ela quer, ela tem que
seguir um procedimento e um processo. Ai eu ndo posso simplesmente
chegar aqui e fazer da forma que eu quero. Existe um processo, entdo eu vou
ter que coletar a mercadoria, emitir o conhecimento, etiquetar a mercadoria,
embarcar a mercadoria, com hordrio para embarcar, com horario para chegar
Ia, e horario para entregar no porto porque tem gente na ponta la. Entdo tem
que seguir passo a passo(...)” [D2].

Assim, para D1 a dificuldade foi perceber que a ISO nao se refere somente ao
produto (senso comum), mas que ela se refere a sistema global, ou seja, holistico. Ja
para a D2 a dificuldade se deu em relacdo a implementacédo dos requisitos e suas
consequéncias para a pratica produtiva. Dessa forma, a falta de compreenséo sobre

a norma foi apontada no estudo de Maekawa et al. (2013).

Em relacédo as responsabilidades, D1 aponta o desafio de gerenciar todo o

funcionamento do sistema:

“(...)Tenho que preocupar com o atendimento do cliente, eu tenho que
preocupar com a entrega, eu tenho gue preocupar com as compras, eu tenho
gue preocupar com a cotagdo, eu tenho que preocupar com a contratagéo.
Tudo isso ai, gerando um sistema de qualidade para que o produto seja bem-
visto(...)” [D1].
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Assim, D1 indica a sobrecarga de atividades provenientes da conducédo do
SGQ. Para que isso ndo ocorra a ISO 9001 aponta que a “organizagao deve adotar e
prover pessoas necessarias para a implementacdo eficaz do seu SGQ e para a

operagéao e controle de seus processos” (ABNT, 2015b, p.7).

Por fim, a certificacdo apresenta-se como outra dificuldade, especialmente pela

tensdo e expectativa causada pelo processo de acreditacdo. Assim, D1 expde:

“(...)N6s passamos, semana retrasada, pela auditoria interna e dia 09 de
novembro de 2018, agora, tem auditoria externa, que é a certificadora, que
vem fazer todo o ano uma avaliagdo do seu sistema. Ele faz uma auditoria
minuciosa pega todos os documentos, vé se ‘ta’tudo certinho (...)" [D1].

Tal fragmento expbe o trabalho realizado pela certificadora para
acreditar o certificado a empresa. Esse processo se torna estressante, uma vez que
a expectativa da empresa é obter a certificacdo, porém, qualquer ndo conformidade
(principalmente as mais graves) pode atrapalhar os planos dela. Atrelado a isso, cabe
destacar que esse processo, segundo aponta Maekawa et al. (2013), sdo custosos,
principalmente para pequenos e médios negdcios, e parcela dos investimentos que

devem ser alocadas a implementacdo de programas de qualidade (HARRISON,
2005), conforme segue:

“(..) A Alfa tem orgulho de falar que tem esse sistema de gestéo de qualidade
implantado. E que ndo é caro, é um sistema oneroso. Para vocé ter ideia
todos os anos nés gastamos em torno de 6 mil reais (...), mas eu nédo tenho
iSso na empresa como custo, eu tenho como despesa do dia a dia que a
gente vai destrinchando ali para continuar sempre mantendo o interesse de
ndo parar com essa certificagédo (...)” [D1].

Em geral, cabe aqui ressaltar que o estudo de Maekawa et al. (2013) apontou,
assim como os dados encontrados nessa pesquisa, dificuldades no processo de
implementacéao e certificacdo da ISO. Os principais desafios estdo associados com o
entendimento da metodologia e técnicas envolvidas (ou seja, de compreenséo e
implementacdo da norma), falta de capacitacao técnica dos trabalhadores (o que foi
percebido indiretamente pela contratacdo de uma consultoria especializada), pouco
envolvimento da geréncia intermediaria, altos custos de implementacéo, falta de

infraestrutura organizacional e pouco apoio da alta administragéo.

BENEFICIOS DA IMPLEMENTACAO DA 1SO 9001
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A Ultima dimensdo sdo os beneficios. Sendo assim, considera-se essa
dimensdo como ex post a implementacéo da ISO 9001. Como categorias encontrou-
se: reconhecimento das melhorias pelos envolvidos, a padroniza¢do dos processos e
das funcdes, integracdo e colaboracdo na empresa, qualidade sistémica, imagem da

empresa, acéo preventiva e expansdo da empresa.

Como primeira categoria, reconhecimento das melhorias, foi exposto que os
envolvidos conseguiram observar as benfeitorias ocasionadas pela normalizagéo.

Assim relatou D2:

“(...) Melhoria dos processos internos, qualidade na coleta e entrega de
mercadoria, agilidade, a percepcéo do colaborador referente a empresa, pois
estdo vendo que a empresa estd preocupada com o meio ambiente, esta
preocupada com o funcionario, os funcionarios envolvem todos os
colaboradores, todos os processos, envolve de ajudante a diretor de
empresa(...)” [D2].

Esse relato estd condizente com o mencionado por Franceschini et al. (2006)
ao descrever que a gestdo da qualidade proporciona acdes de geréncia, de modo a

satisfazer todos os agentes envolvidos, inclusive os atores externos, como os clientes.

A segunda categoria observada foi a padronizacéo dos processos. Segundo
o diretor da empresa Alfa, os processos ficaram padronizados e os pontos de melhoria
foram observados, conforme se expde no trecho narrado por D1:

“(...) na produgdo todas as metodologias de processos industriais, existe uma
instrucdo de trabalho (IT) predefinida que é uma instrucdo de trabalho que
tem que cumprir ela. (...)” [D1].

Além disso, também se observou a padronizacdo das fun¢des, conforme

menciona D1:

“(...)Olha, os pontos de melhoria foram evidentes e muito bem determinados,
o principal deles é a descricdo de funcdes, ou seja, cada colaborador sabe
qgual funcéo para que ele esta sendo contratado, quais s&o os critérios para
ele fazer aquela fungéo(...)” [D1].

Em ambos os trechos analisados, observa-se que a ISO proporcionou a
organizagdo do negdcio. Esse aspecto é proveniente do Ciclo PDCA, que € um dos

pilares da Norma. Isso esta condizente com o exposto no trabalho de Santos (2002).

A terceira categoria encontrada foi integracdo e colaboracdo na empresa.
Essa categoria diz respeito a atuacdo dos colaboradores apds o periodo de
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resisténcia. Assim, os diretores relataram que os funcionarios, depois do choque

inicial, “abragaram” a ideia da implementacgao, conforme relatado no trecho abaixo:

“(...)Nossos colaboradores abragcam muito a empresa, gostam de trabalhar
aqui né? Entéo eles estavam vendo aquele negécio, mesmo que demandava
mais tempo deles, que estava sendo mais complicado ele estd aderindo
aquilo, ele também abracou a minha ideia, abracou meu projeto como se
fosse fazer uma melhoria para a empresa, e dai em diante conseguimos(...)”
[D1].

Outro beneficio observado, quarta categoria, foi a gestdo da qualidade na
cadeia de suprimentos. Segundo Benaissa et al. (2010), a gestdo da qualidade na
cadeia de suprimentos tem como finalidade melhorar o desempenho de uma
organizacdo que esta inserida dentro da cadeia de suprimentos. Nesse sentido, D1

aponta:

“(...) Quando eu vou comprar, maioria das vezes exijo que meu fornecedor,
por exemplo, também tenha o certificado ISO 9001, da mesma forma que
eu tenho certificacdo ISO 9001, na maioria das vezes exigem que o
fornecedor também tenha. Nesses casos, ndés abrimos novos mercados
com isso (...)” [D1].

No trecho acima, a gestdo da qualidade cadeia de suprimentos é incentivada
pela influéncia de um ator, dentro da cadeia de valor, para elevar a qualidade geral da
cadeia de suprimentos. Esse aspecto também pode ser observado no trabalho de
Souza e Silva (2015).

A quinta categoria foi a imagem da empresa. Segundo Largrosen et al (2007),
e Poksinska et al. (2006), Ventchagool et al., 2021 a implementacdo proporciona
melhor visdo da empresa no mercado, tanto para clientes quanto para os parceiros.
Assim, extraiu-se dois relatos, no qual o primeiro aponta a melhoria da visédo da
empresa dentre os clientes/parceiros e o segundo relata os resultados provenientes

desse incremento na visdo do negacio:

“(...)Ela [Empresa Alfa] € bem-vista pelos olhos do consumidor, bem-vista aos
olhos do cliente, ela é bem-vista aos olhos de quem participa até como
fornecedor, por que ela sabe que € uma empresa que tem a ISO 9001 ela é
organizada(...)” [D1].

“(...)Vamos comecgar pela vinda de novos clientes, isso ai foi espetacular!
(...)foi uma clientela que veio para a empresa, que o quadro de funcionarios
aumentou (...)” [D2].

Associado ao segundo trecho, esta a sexta categoria, aumento de receita.
Com o aumento de clientes, se tem o aumento das receitas, conforme mencionado

por D1:
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“(...)Olha, o aumento da parte comercial, comecamos a vender mais.
Abertura de novos mercados, clientes que exigiam que a empresa fosse
certificada (...)" [D1]

Segundo o relato de D1, é pertinente apontar que o aumento das receitas esta
associado diretamente com a vantagem competitiva do negdcio. Em outras palavras,
a certificacdo se tornou vantajosa a medida que o préprio mercado absorveu a
empresa certificada. Esse fator € condizente com o relatado pelos autores Largrosen
et al. (2007) e Poksinska et al. (2006).

A sétima categoria é a acao preventiva. A acdo preventiva esta associada com
0 risco, ou seja, acao para eliminar a causa de uma potencial ndo-conformidade, ou
até mesmo situacdes potencialmente indesejaveis (ABNT, 2015b, p.15) Esse aspecto
pode ser observado no seguinte trecho:

“...)Hoje a ISO 9001 ndo vé s6 mais qualidade do produto, mais vé a
gualidade intrinseca, o que pode acontecer no caso na mudanca de politica,
no caso de faltar matéria prima, o que pode acontecer caso tiver uma greve
de caminhoneiros? (...) Porgue se tiver alguma coisa imprevisivel, nés temos
gue estar sempre andando na frente. A 1SO 9001, a versdo 2015 ajudou muito
nisso. (...)” [D1].

Conforme o trecho acima, a nova versao da ISO 9001:2015 incrementou a
gestao adicionando o fator risco. Sendo assim, esse pensamento auxilia na gestéo
das organizacfes, sobretudo por se considerar que muitos modelos de gestdo se

apresentam mais reaciondrias do que preventivas.

Por fim, a Ultima categoria é a expanséo do negocio. A expansao do negdcio
pode ser compreendida como aumento da organizacdo nao somente em questdes de
mercado e faturamento, mas também em outras areas da organizacdo, conforme

menciona D2:

“Foram alcangados muito mais além do que isso, muito mais além do que a
gente esperava, depois disso, ela se expandiu. Vamos colocar ai que em
torno de 100%, melhorou 100%. Além de melhorar, duplicou colaboradores,
duplicou clientes, fornecedores também, a cadeia toda foi melhorada” [D2].

Logo, o relato aponta que a implementacdo da ISO permitiu que, nao
somente a empresa conquistasse mais clientes, como também alcangasse metas
maiores, novos colaboradores e fornecedores e com isso expandisse seu negocio de

maneira significativa.
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Em geral, cabe aqui enfatizar que esses beneficios complementam os obtidos
por Maekawa et al. (2013), em que o0s autores obtiveram: melhoria na organizacao
interna, maior eficiéncia produtiva, geracdo de maior confiabilidade na marca da
empresa perante consumidores, parte da estratégia geral da empresa, influenciar
positivamente a imagem da empresa perante a midia e a sociedade, autoavaliacéo,
pressédo dos clientes, melhoria no marketing, oportunidade da empresa torna-se mais
atrativa perante investidores, pressdo dos competidores e exigéncia de

regulamentacao de algum bloco econdémico ou governo externo.

Como sintese dos resultados desenvolveu-se o Quadro 02, que apresenta as

dimensdes, categorias e explicacdo de cada categoria.

Quadro 02. Sintese dos principais resultados.

Dimensdes Categorias Explicacéo
Garantia da qualidade dos Necessidade de controlar objetivamente
) . produtos/servi¢os a qualidade dos produtos e servicos.
Motivagdes

Melhoria e padronizacdo dos processos | Necessidade de deixar menos complexa

da organizacao as atividades de producéo.

) Alta quantidade de procedimentos
Excesso de Burocracia )
formalizados.

. . Resistencia dos funcionarios em relagéo
Dificuldades Adaptacdo dos colaboradores R ] L
as mudancas derivadas da certificagao.

. Falta de conhecimento em como adaptar
Adaptacdo dos processos ] )
e formalizar os processos internos.

] ] Melhor percepcdo sobre as melhorias
Reconhecimento das melhorias )
realizadas e futuras.

L . Definicdo de processos e fungdes dentro
Padronizacéo dos processos e funcdes L
da organizacao.

Integracdo e colaboracéo na empresa | Trabalho integrado e colaborativo.

. ) o Incentivo a melhoria sistémica, ou seja,
Beneficios Qualidade sistémica ) )
de toda a cadeia de suprimentos.

Credibilidade e reputacéo
Imagem da empresa o
organizacional.

Aumento das receitas Aumento das vendas.

. _ Identificagdo e controle de processos
Acdes preventivas .
n&o conformes.
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Expansao dos negécios Abertura a novos negocios.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Na préxima secado sao apresentadas as consideracdes finais e, posteriormente,

as referéncias utilizadas nessa pesquisa.
CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo identificar as motivacdes, dificuldades e
beneficios da implementacéo da ISO 9001 em empresas da Cidade de Formiga — MG
e, como resultados pode-se verificar 12 fatores divididos entre as dimensdes de
motivacfes, dificuldades e beneficios. Sédo elas: garantia da qualidade dos
produtos/servicos e melhoria e padronizacdo dos processos da organizacao
(motivacdes); burocratizacdo, adaptacdo dos colaboradores e adaptacdo dos
processos (dificuldades); e reconhecimento das melhorias, padronizacdo dos
processos e funcdes, integracdo e colaboracdo na empresa, qualidade sistémica,
imagem da empresa, aumento das receitas, acdes preventivas e expansado dos

negécios (beneficios).

Como contribuicbes tedricas aponta-se maior solidificacdo dos estudos
envolvendo aspectos da implementacdo da ISO, bem como os beneficios obtidos as
pequenas e médias empresas. NAo menos que importante, a contribuicdo gerencial
esta associada com o incentivo a implementacdo desse modelo de gestao, visto a
relagcdo dificuldades/beneficios obtidos pelos casos analisados.

Como limitacdo da pesquisa aponta-se a propria restricdo dos estudos de caso
gue nédo possibilitam generalizacfes. Cabe ressaltar, também, que os pesquisadores
perceberam certa resisténcia das empresas convidadas a participar da pesquisa,
especialmente por causa dos segredos do SGQ. No entanto, essa desconfianca foi
reduzida conforme iam se apresentando o estudo e respondendo as duvidas dos
sujeitos. Logo, sugere-se para as proximas pesquisas a busca de outras organizagdes
gue possuem certificacdo 1ISO 9001, na area de tintas e de transporte, para a analise

de convergéncias e divergéncias. Recomenda-se também possivel pesquisa de
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identificacdo das razbes, beneficios e dificuldades da implementacéo da ISO 14000

(gestdo ambiental), que se encontra dentro da série ISO.
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