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Resumo

Com a globalizacdo da economia, a familia de noerdigetrizes internacionais de gestao da
qualidade 1ISO 9000 ganhou uma reputacédo univeksatontrario dos padrdes de qualidade
relativos aos produtos e servi¢cos, as normas ISID @flicam-se ao sistema de gestao da
gualidade (SGQ), para garantir que as entidade® dasham implementado e certificado o
mantém de acordo com 0s requisitos exigidos, psocedo isento de custos e dificuldades.

A esta tendéncia para a implementacao e certificdedsistemas de gestdo da qualidade estao
subjacentes motivacdes, obstaculos e beneficiges, roeestigacdo tem sido largamente feita
em todo o mundo, por vezes com resultados coniliésa justificando-se assim mais
investigacao nesta area.

O presente artigo insere-se num projeto de invagsig no ambito do Mestrado em Gestao da
Universidade de Evora, subordinado ao titulo “Aevéhcia do sistema de gestéo da qualidade
e o papel da contabilidade nas pequenas e médipseesas portuguesas”, tendo como
objectivo conhecer o estado da arte no que resgeitaotivacdes, obstaculos e beneficios da
qualidade.

A revisdo da literatura sugere que tanto 0s motiegrnos como 0s internos sao

importantes, uns e outros mais ou menos intengpendlendo do tipo de organizagao e do
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contexto onde atua. As maiores dificuldades naemphtacao / certificacdo do SGQ residem
na burocracia, no fraco compromisso com a qualidadecusto e no tempo despendido.

Regra geral, os trabalhos de investigacdo consgltadontam para um melhor desempenho
das organizacdes que dispdem de um SGQ ISO 90@aviep também neste caso os estudos
nao sdo consensuais, havendo resultados ondeedacéo entre a certificacdo do SGQ e o
desempenho das empresas é apenas marginal ouist&o ex

Palavras-Chave gestao da qualidade, motivacdes, obstaculosfiberseda qualidade.
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1. INTRODUCAO

A normalizacdo das préaticas de gestdo aceleroletréamente na Gltima década, em grande
parte devido a publicacdo de normas internaciompaisa diferentes areas da gestdo
empresarial, num ambiente economico marcado pebaligacio e integracdo econdmica dos
mercados (Marimonet al, 2005; Heras e Casadesus, 2006; Casades(as., 2009;
Karapetrovicet al, 2010).

A normalizacdo pode ser definida genericamente canadividade orientada para colocar
ordem em operagfes repetitivas que tém lugar naté@mdh inddstria, da tecnologia, da
ciéncia e da economia, representando um mecanigmoodrdenacdo e de fomento do

comércio internacional (Marimaet al, 2005; Casades@s al.,, 2009).

A International Organization for StandardizatioiSO) desenvolve, de acordo com as

necessidades do mercado, normas técnicas de @plicalpintaria, que agregam valor a todas
as operacOes organizacionais. Contribuem para serdisacdo da tecnologia e das boas
praticas e fomentam o desenvolvimento, fabricacBwrecimento de produtos e servigos de

modo mais eficiente, mais seguro e mais ecolégiicoando o comércio entre as nagdes mais
facil e mais justo (ISO, 2009b).

As normas I1SO 9000 orientam o desenvolvimento, emghtacdo e gestdo do sistema de
gestdo da qualidade (SGQ). Ao contrario dos padiéegualidade relativos aos produtos e
servigos, as normas ISO 9000 aplicam-se ao SG(Qpaaatir que uma empresa certificada o
mantém de acordo com 0s requisitos exigidos pefasidas normas (Sharma, 2005).

No Quadro seguinte apresentam-se as normas dd@r&000.

Quadro 1 — Normas da série 1ISO 9000

Norma Titulo Edicao
ISO 9000:200%Sistemas de gestédo da qualidade - Fundamentosabuléado 3a
ISO 9001:2008Sistemas de gestdo da qualidade - Requisitos A2
Gestao do sucesso sustentado da organizacdo —ajeondpela
ISO 9004:2009gestdo da qualidade 32

Fonte: Elaboracéo propria a partir de ISO (2009a, 2009b)
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A ISO 9002:1994 - Sistemas de qualidade - Modela garantia da qualidade na producéao,
instalagdo e manutencao e a ISO 9003:1994 - Sistelmaqualidade - Modelo para garantia

da qualidade na inspecéo final e testes, foramadats por fusdo com a norma ISO 9001.

A norma ISO 9000 fornece os fundamentos e o voéabulsado em toda a série de normas
ISO 9000. A ISO 9001 é a norma que estabeleceqossitos a que deve obedecer o sistema
de gestdo da qualidade (SGQ) para que possa sdicago por um organismo externo

acreditado. Por dltimo, a ISO 9004 da orientac@dsesuma ampla gama de objetivos dum

SGQ, segundo a ISO 9001, principalmente na gest&ocksso a longo prazo (ISO, 2009b).

Destas normas, a ISO 9001 € a mais conhecida enmeptada em todo o0 mundo: mais de um

milhdo de organizacdes, em 176 paises (ISO, 2011).

Para Escanciano (2001), a implementacdo de um S@@ua certificacdo sdo duas etapas
diferenciadas de um processo, cujo objetivo finasgegurar a qualidade, embora, na pratica,
se verifique a tendéncia para as considerar um&rmsdprimeiro lugar, a certificacdo tem
implicita a existéncia de um SGQ que lhe serveade bEm segundo lugar, as carateristicas
do atual ambiente econdmico fazem com que a demagéstda qualidade dos processos seja
considerada uma condicao fundamental para congratueterminados setores e no mercado
internacional. Isto conduziu a que a existénciardeSGQ nao seja considerado um elemento
probatorio suficiente, até que ndo haja superadwadiacdo por um organismo acreditado
para tal, 0 mesmo é dizer, até que ndo seja carii (Escanciano, 2002).

Na mesma linha, Sampaio (2008a) afianca que a mgritacao e certificacdo de sistemas de
gestdo da qualidade segundo a norma ISO 9001 &lmatote, um aspeto de extrema

importancia para a realidade de um nimero sigtiicale organizagdes a nivel mundial.

A investigacdo das motivacdes, razdes, barreirbstaoulos, vantagens e beneficios da
implementacéo e da certificacdo de um SGQ nas izaygies tem sido largamente feita em
todo o mundo, embora tenham sido encontrados rpomcos estudos levados a cabo com
empresas portuguesas. Quanto aos resultados gbsdosfrequentemente conflituantes,
controversos e mesmo contraditorios (e.g. Escaocit®98; Singel®t al, 2001; Poksinska
et al, 2002; Sun e Cheng, 2002; Casadesus e Heras; 3b@fma, 2005; Lundmark e
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Westelius, 2006; Poksinsket al, 2006; Boiral e Roy, 2007), justificando-se assmais

investigacéo nesta area.

2. MOTIVACOES PARA A QUALIDADE

Segundo a opinido, praticamente unanime, da coradeidientifica, as razdes que levam
uma organizacgdo a implementar e a certificar csgtama de gestédo da qualidade (SGQ) tém
origem interna e/ou externa (Vloeberghs e Bell&896; Singelset al, 2001; Poksinskat

al., 2002, 2006; Escanciara al, 2003; Llopis e Tari, 2003; Casadesus e Herd35;20ruz

et al, 2005; Zaramdini, 2007; Sampaio, 2008b).

Vloeberghs e Bellens (1996) conduziram um estudwes@a experiéncia adquirida pelos
gestores da qualidade e de recursos human8glgéca tendo concluido pela existéncia de
motivagcbes do tipo interno, orientadas para os gssms, procedimentos e pessoas da
organizacdo (eficiéncia e qualidade dos produtes/igs), e motivacdes do tipo externo,
viradas para o ambiente dos negdécios (quota de anh@rcclientes, confiabilidade dos
produtos). Esta classificacdo das expetativas subdoeficios esperados e obtidos tem sido
profusamente utilizada por outros autores (e.ggedaet al, 2001; Poksinskat al, 2002,
2006; Llopis e Tari, 2003; Casadesus e Heras, 2084z et al, 2005; Zaramdini, 2007,
Sampaio, 2008b).

Em Espanhg as motivacbes para a qualidade tém sido investgy@or diversos autores
(Escanciano, 1998; Escanciagtaal, 2003; Casadesus e Heras, 2005; Hetaal,, 2006).

Escanciano (1998) e Escanciagtoal (2003) levaram a cabo dois estudos em empresas do
Principado das Asturias, verificando que estas emphtaram e certificaram o seu SGQ
movidas principalmente pela expetativa de melharaaequalidade dos produtos e servicos e
0S Seus processos e procedimentos internos, premdl® assim as motivacdes internas sobre
as externas, como sejam a melhoria da imagem deesmp a necessidade de certificar o

SGQ para poder competir no setor.

Por sua vez, Casadesus e Heras (2005) e H¢rak (2006) recorreram a um painel de

especialistas para a realizacdo de dois estdelphi* para determinar as motivacées para a

! Metodologia qualitativa que procura a represevititile social de especialistas da area investigadaez da
representatividade estatistica da metodologia gatwé. E um método para estruturar o processo de
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implementacédo do SGQ. Segundo a opinido do paeetgecialistas participantes no estudo,
depreende-se, em sintese, que as razdes das esnpaesdamplantarem a norma ISO 9000
foram, principalmente, do tipo externo: pressaggéncia dos clientes e melhoria da imagem

decorrente da certificacdo do sistema de gestgoaalade (SGQ).

Ofori & Gang (2001) apontam a melhoria da garadiaqualidade, dos procedimentos
operacionais, da competitividade e da imagem daresapcomo razdes principais para as

empresas construtoras 8mgapuraimplementarem e certificarem os seus SGQ.

Sun e Cheng (2002) investigaram as motivacdes gigepas e grandes empresafldeuega
para a certificacdo ISO 9000 e para implementargiticas dototal quality management
(TQM). Naquelas, as motivacfes mais importanteseai-se a pressao dos clientes, ao facto
de estarem integradas em empreendimentos conj@ntostros itens ndo especificados.
Quanto as grandes empresas, as razdes prendemms@ cecisdo do 6rgdo de gestao,

sobrevivéncia da empresa, reducao de custos e nmaettzocompetitividade.

Em Portugal, o estudo de Domingues (2003) conclui que as sazfiee conduzem as
empresas a certificacdo sdo, em primeiro lugamadereza comercial mas também séo de
natureza organizacional: organizar melhor a empneshizir os custos da ndo qualidade,
aumentar a produtividade, aumentar a capacidadepeatdiva, melhorar o servico de

assisténcia ap6s venda e aumentar a satisfacdmtakhadores.

Segundo Branco (2008), as empresas portuguesasi@dd@das para a implementacao do
SGQ, designadamente, na busca de oportunidades rpalaorar a organizacdo, a
sistematizacdo dos métodos de trabalho, os produsesvicos e a orientacdo para 0s
interesses dos clientes. A hierarquia das motisagaFa a implementacdo do SGQ e o
consenso em torno dos aspetos de natureza organiaiocem detrimento das razdes de

mercado, leva a concluir pela supremacia das raiesdem interna.

Para a certificacdo do SGQ, Branco (2008) apontaocmotivos mais relevantes a maior
responsabilizacdo para a implementacdo sistematizbis procedimentos, a vantagem

comunicacao entre individuos de um grupo, de modwpeaeste funcione como um todo, na abordagem de
problemas complexos (Casadesus e Heras, 2005).
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comercial/diferenciagédo no atual mercado, a sglsfaos requisitos dos clientes / mercado e

oportunidade comercial e/ou novos mercados.

Embora a motivacdo mais intensa para a certificag§e de natureza interna, as razdes de

mercado estdo largamente representadas.

Na Suécig Poksinskaet al. (2006) fizeram trés estudos de caso em pequenpsesas.
Verificaram que nenhuma das organizacdes entendaplementou o sistema de gestdo da
gualidade (SGQ) para melhorar o seu desempenhoqu&iguer dos casos estudados, a
pressdo do mercado foi tdo importante que seriapssipel continuar o negocio sem a
certificacdo do SGQ, segundo a norma ISO 9001:2000.

Zaramdini (2007) também estudou as motivacdes pacmalidade. Fé-lo noEmiratos
Arabes Unidos em pequenas, médias e grandes empresas cedfficBdncluiu que as
empresas certificadas estavam mais centradas nasgdes internas - decisdo do 6rgéo de
gestdo, melhorar processos e procedimentos, mellpoalutos/ servigcos, aumentar a
eficiéncia/ produtividade, reduzir incidentes, degdes e reclamacdes — do que nas externas
- melhorar a imagem da organizacao, lograr umarenta danarketing obter vantagem
competitiva, manter ou aumentar a quota de mereagiiisfazer um requisito para competir

no sector.

No Cazaquistadq Moldashev (2009) investigou as razdes que levasempresas a adotar as
normas ISO 9000. A maioria das empresas pretentteorae a satisfacdo das necessidades

dos clientes (28%) e aumentar a competitividades@odos custos (26%).

White et al. (2009) realizaram um estudo de casdegiaterra, numa entidade do sector n&o
lucrativo, fundada em 1777. As motivacdes para plamentagcéo e certificacdo do SGQ
prenderam-se, fundamentalmente, com a necessidadsstdbelecer um novo modelo de
negocio para apoiar o desenvolvimento da orgamizagé gerar mais oportunidades de

negocio e aumentar a quota de mercado e de proraawetoria continua do desempenho.

No Quadro 2 apresentam-se as publicacdes consultedambito do estudo das razdes que
levam uma organizacdo a implementar/certificar stemia de gestdo da qualidade,

identificando as motivagdes mais intensas, porraeatuinterna e/ou externa.
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Quadro 2 — Estudos que aportam as motivaces pammplementar/ certificar o SGQ segundo o referencidliSO 9000

Estudos Pais Sintese das motivac6es mais intensas, por naturdnéerna e/ou Externa I
Vloeberghs e Bellens, 199¢  Bélgica Melhoria dos processos e procedimentos organizaisidmazdes de natureza comercial
Escanciano (1998) Melhorar a qualidade dos produtos e servicos iéefita dos processos e procedimentos interpos
Escancianet al (2003) Espanha Melhorar a qualidade dos produtos e sesvigficiéncia dos processos e procedimentoqiogef X
Casadesus e Heras (2005 Presséo dos clientesdrareh imagem da empresa
Heraset al (2006) Presséao dos clientes / promover a imageengpresa
Ofori & Gang (2001) Singapura | Melhorar a qualidade / aperfeicoar os procedimenpesacionais
Sun e Cheng (2002) Noruega |Decisdo da alta direcdo / pressdo do mercado X
Domingues (2003) Portugal Aumentar a satisfacdo dos clientes / Melhorar arorgc¢ao em geral
Branco (2008) Melhorar a organizacéo e a sisteagdb dos procedimentos /aperfeicoar métodos lolaltia X
Poksinskeet al. (2006) Suécia Pressdo do mercado / sobrevivéncia da empresa

~ Emiratos
Zaramdini (2007) Arabes Unidog Deciséo da alta direcdo / aperfeicoar processosegdimentos e melhorar produtos e servicos
Moldashev (2009) Cazaquistao | Melhorar a satisfacdo dos clientes / aumentar gettividade reduzindo custos
White et al. (2009) Inglaterra | Novo modelo de negécio / aumentar a quota de mercad X

Fonte: Elaboracéo propria, a partir dos estudos reféadns
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A classificacado das motivacdes para a qualidadelmas®a nos aspetos internos e externos da
organizacdo, vai no sentido de considerar que @stmotivos direcionados a eficiéncia dos
processos e procedimentos internos e a melhoripmakitos e servicos, como 0s motivos
orientados para o mercado — clientes, internadmagdo, imagem da empresa - sao
inteiramente validos, embora nuns estudos sobessas razfes internas e noutros as
externas, o que pode ficar a dever-se as difereapa® as organizagbes estudadas —

dimenséao, produto ou servi¢o oferecido, mercadati@s.

3. OBSTACULOS A QUALIDADE

Apesar dos beneficios que podem ser alcancados aommplementacdo e posterior
certificacdo do sistema de gestao da qualidade (Si@Sorganizacdes, este percurso também
acarreta dificuldades e efeitos adversos (VloelseegBellens, 1996; Escanciano, 1998, 2002;
Ofori e Gang, 2001; Tari, 2001; Yahya e Goh, 20Pbksinskaet al, 2002, 2006;
Domingues, 2003; Lundmark e Westelius, 2006; Siedbareen, 2006; Boiral e Roy, 2007;
Zeng e Tian, 2007; Branco, 2008; Karipidisal, 2009; Whiteet al, 2009; Gotzamani, 2010;
Karapetrovicet al, 2010).

Segundo Vloeberghs e Bellens (1996), os maioreallss a implementacdo do SGQ ISO

9000, sentidos pelas empresas belgas, foram o tespoistos e 0 manual da qualidade.

Escanciano (2002), num estudo com empresas espankatontra trés fatores de dificuldade
para a implementacao/certificacdo do SGQ: resigtéonudanca; falta de experiéncia e

formalismo excessivo.

Domingues (2003:32), num estudo efetuado com emprpsrtuguesas, concluiu que as
dificuldades mais relevantes referiam-se as acOa®tvas e preventivas, ao controlo de
concepgcdo e ao planeamento da qualidade. Os teguide menor dificuldade na
implementacédo correspondem a operacdes que exigapo firabalho em grupo, decisbes
simples e atividade mais instrumental, enquantonass dificeis de implementar exigem
participacdo de diversas pessoas, decisdes maiglexan e atividades tecnicamente mais

exigentes.

Branco (2008) também investigou as principais diflades experimentadas na

implementacdo do SGQ pelas empresas portugueshsando especialmente a falta de
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tempo, o tratamento de acdes corretivas e preané\a falta de envolvimento da gestao de
topo.

Lundmark e Westelius (2006), ao estudarem os sfdiiogestdo da qualidade, de acordo com
as normas ISO 9000, nas empresas suicas, vernifiggra os problemas mais frequentemente
reportados pelos respondentes eram a burocracidifiagddades em compreender e fazer

compreender a norma e a perda de flexibilidade.

Poksinskaet al (2006) realizaram trés estudos de caso em peguem@resas suecas,
referindo a existéncia de um significativo eleneobadrreiras e obstaculos a implementacao e
manutencédo do sistema de gestdo da qualidade (26QH sejam a fraca motivacao para
alterar as préaticas, a crenca de que alterar antmttacdo equivale a alterar comportamentos,
iImplementacédo das operagdes em ordem inversa ¢descas rotinas antes de as criar /
praticar) e incapacidade para perceber a norma com® ferramenta para melhorar o

desempenho.

Na india, Singh e Sareen (2006) estudaram a efictas normas I1SO 9000 nas instituicdes de
ensino. Os resultados revelaram que os incomodstaadelos pelos participantes foram a
falta de tempo e de compromisso com a qualidadarga de obrigacdes acrescidas, a falta de

fundos e a resisténcia a mudanca por parte dosgaqgus.

Zeng e Tian (2007), na China, identificaram as segs barreiras principais a implementacao
da norma ISO 9001: fraca visdo dos objetivos ddidpde, expetativas demasiado otimistas
sobre a ISO 9001 e o facto de ser um requisit@atiio para competir nalgumas industrias

(conduz a falta de sinceridade no compromisso cqoaidade).

Gotzamani (2010) também investigou os problemagidssn pelas empresas gregas, na
implementacédo do SGQ, os quais sintetizou em dtisds:

» Abordagem da gestéo por processos e utilizacdadlesdle qualidade;

* Incerteza sobre os requisitos da norma (n&o egplils, por vezes irrealistas; medida em

que devem ser satisfeitos).

O Quadro 3 resume as principais barreiras expetadas pelas organizacdes na
implementacéo / certificagcdo do SGQ, segundo @ogitaifia consultada.
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Quadro 3 — Estudos que aportam as dificuldades nanplementacéao/certificacdo do
SGQ segundo o referencial ISO 9000

Estudos Pais Principais dificuldades / obstaculos
Vloeberghs e Bellens, 1996 Bélgica | Falta de tempo, custos elevados, documentacéo
Escanciano (2002) Espanha | Resisténcia & mudanca, falta de experiéncia, fidades

Acdes corretivas e preventivas e controlo de cawec
Domingues (2003) planeamento da qualidade, controlo dos processos
Portugal ~ . .
Falta de tempo, acdes corretivas e preventivas) fra
Branco (2008) compromisso da gestao de topo
_ Suica Burpgr_acia, dificuldade em entender as normas, meng
Lundmark e Westelius (2006) flexibilidade
Suécia Resisténcia a mudanca, incapacidade para entender a
Poksinskeet al. (2006) norma, documentacao
india Falta de tempo e fraco compromisso, obrigacbes
Singh e Sareen (2006) acrescidas, escassez de recursos
China Fraca visdo dos objetivos da qualidade, expetathtat
Zeng e Tian (2007) elevadas, fraco compromisso (certificacdo compail)siv
Grécia Abordagem por processos, utilizacdo de dados da
Gotzamani (2010) qualidade, incerteza sobre os requisitos da norma

Fonte: Elaboracéo propria, a partir dos estudos reféadns

Da analise do Quadro 3 extrai-se que as maiorgsldiides na implementacao / certificagdo
do sistema de gestdo da qualidade (SGQ) residedociamentacdo excessiva e complexa
(burocracia), no fraco compromisso com a qualidpde,parte da gestao e do pessoal, no
elevado custo / escassez de recursos e no tempendigo com as tarefas acrescidas com o

processo de implementacéao.

De acordo com Pinto e Soares (2009), a elaboragdodd o suporte documental do SGQ é,
usualmente, uma das maiores dificuldades, printigale devido a interligacdo entre os

diversos documentos, de modo a formarem um tod@ctze

Karapetrovic et al (2010), no ambito de uma investigacdo realizaden eempresas
espanholas, apresentam uma visdo dinamica dosscesio tempo necessarios para a
implementagcdo e manutencdo das normas ISO 900@, @nanos de 1998 e 2006. Segundo
estes autores, embora 0s custos ainda sejam etg\amadaturacdo do mercado da certificagao
vem originando uma sustentada reducéo dos custiospiEementacéo e manutencdo do SGQ.
Quanto ao tempo médio necessario para a implené@ntambora se continue a observar uma
tendéncia para a reducédo, estagnou em torno doeei8s, independentemente da dimenséao

das empresas em causa.

11/24



4. BENEFICIOS DA QUALIDADE
Sampaio (2008b:36) assevera que:

“a maioria dos trabalhos cientificos dedicados nalise das motivacBes para a
certificacdo 1SO 9001, ndo dizem respeito apenaszes que levam as empresas a
certificarem-se, mas também aos beneficios reseftana relacdo entre ambos. Nesse
sentido, e como sucede com as motivagBes, os besefpodem também ser
categorizados em beneficios internos e externos.”

Semelhantemente as motivacdes para a qualidadehéfighs e Bellens (1996) qualificam os
beneficios da implementacdo e certificacdo dorestde gestdo da qualidade (SGQ) I1SO
9000 como sendo de natureza interna e externapa&otesos seus efeitos se fagcam sentir no
ambito interno ou externo da organizacdo, respetvde, -classificagdo também
profusamente utilizada por varios investigadoreg. (&scanciano, 1998; Casadesus e
Giménez, 2001; Casadesés$ al, 2001; Yahya e Goh, 2001; Poksins&a al, 2002;
Escancianet al, 2003; Singh e Sareen, 2006; Zaramdini, 2007iplcas et al, 2009).

Beattie e Sohal (1999), Gotzamani e Tsiotras (2001Jri & Gang (2001), Escanciare al.
(2003), Domingues (2003), Lundmark e Westelius @0Piskar e Dolinsek (2006), Zeng e
Tian (2007), Branco (2008), Moldashev (2009), Wiitaal. (2009), Ali e Rahmat (2010) e
Gotzamani (2010) também investigaram as vantagemsplementacao / certificacdo de um
SGQ. Embora nem sempre seja explicita a categéozae tais beneficios, todos podem ser
classificados como internos ou externos, o que &waer que ambos estdo presentes na

esmagadora maioria dos estudos e, em maior ou rgeangrtodos sao importantes.

Para Vloeberghs e Bellens (1996), internamentejnzipal efeito positivo encontrado junto
das empresas belgas € um sistema de regras berndaetjue se reflete positivamente na
definicdo da responsabilidade pela qualidade, wacéo da improvisagdo e em maior
transparéncia da organizacdo. Outros beneficiesnios referidos por estes autores sdo a
reducdo de erros e defeitos, melhor processamentendomendas, maior confianca na

qualidade da empresa e reducédo de custos.

Segundo estes investigadores, externamente, o beneficio é a resposta as solicitagbes dos
clientes por um sistema formal de garantia da dadé, resultando numa maior confianga na

organizacao.
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Nos estudos de Escanciano (1998) e Escancenal (2003), foram identificados os
seguintes beneficios internos: clara definicAoplosessos e responsabilidades, melhoria da
consciéncia da qualidade, da formacéo, da qualidadgrodutos/ servicos, reducdo da taxa
de incidentes, refugos e néo conformidades. Quaot beneficios externos, os mais
importantes sdo a melhoria da imagem da empreaasatidfacao dos clientes, mais e melhor
conhecimento das necessidades e expetativas dwogesli captacdo de novos clientes e

melhor qualidade das compras a fornecedores.

Embora a melhoria da imagem da empresa no mereatia bbtido a segunda maior média
entre os dez beneficios mais importantes, setst&0o0s.

Para Poksinskat al. (2002), os beneficios internos com melhor média, & melhoria dos
procedimentos internos e melhoria da qualidade,regaplos mais moralizados e melhor
produtividade. Quanto aos beneficios externosadast-se a melhor imagem da empresa, a
maior satisfacdo dos clientes, mais pontualidade erdregas aos clientes, melhoria das

relacdes com as autoridades e melhoria ambiental.

Domingues (2003) afirma que a implementacdo dersstda qualidade permite sentimentos
de satisfacdo e insatisfacéo de diferentes intadeg] segundo os dominios considerados. No
entanto, no seu estudo com empresas portuguesasiifecacdo do sistema de gestdo da
qualidade (SGQ) recebe avaliagcdo positiva em todogspetos sobre os quais as empresas
foram chamadas a pronunciar-se, destacando-sel@mubanizagéo, maior satisfacdo dos

clientes e maior competitividade.

Os efeitos positivos sdo mais satisfatorios no darda organizacdo da empresa, melhorada
pelos padrbes de trabalho e gestéo e pela redacaweiteza na execugéo das tarefas e na
empresa em geral. Em seguida surge a satisfacaolidotes, devido a conformidade dos
fornecimentos. Segue-se a competitividade, efeite gcumula beneficios diversos que a
certificacdo também parece ajudar a manter ou éaral Os restantes itens foram
considerados menos relevantes, com satisfacdoioinfar média total das frequéncias
(Domingues, 2003).

O estudo efetuado por Branco (2008), com empresdaguesas, mostra que as principais

vantagens obtidas com a implementacédo de um SG@ s@thoria do nivel de organizagéo e
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dos métodos de trabalho, aumento da confiancal@wges e mais informacdo para analise
das oportunidades de melhoria.

Lundmark e Westelius (2006), num estudo levadob® c@m empresas suicas, chegaram a
conclusdo que a certificacdo ISO 9000 proporciogr@eficios as empresas, sendo 0s mais
importantes, a melhoria das relagbes com cliemasyr consciéncia da qualidade, melhores
bases para tomada de decisdes, melhor gestdo decomento e melhor definicdo de

responsabilidades, obrigacfes e procedimentos.

Piskar e Dolinsek (2006) também entendem que a9@@l é uma ferramenta importante
para a gestdo das organizacdes da Eslovénia, nalanech que proporciona uma visédo
melhorada dos processos, melhora a qualidade awohitps e servicos e a reputacdo da

entidade, aumenta a satisfacéo do cliente e peopraimelhor sistema de informacgéo.

No estudo realizado por Singh e Sareen (2006), nstituicées de ensino indianas, foram
encontrados os seguintes beneficios:

* Beneficios internos para o sistema (organizacédoiéetia e comunicacdo), para 0s
professores (planeamento, infraestrutura, motiagdpara os estudantes (instalacoes,
controlo de atividades, sugestdes, visitas as ridgp

* Beneficios externos: melhoria da notoriedade dsstuncdes e captacdo de estudantes

mais preparados.

Ao estudar os beneficios da certificacdo 1ISO 9@a@amdini (2007) concluiu, & semelhanca
do que ja havia acontecido com as motivacbes pagaatidade, pela supremacia dos
beneficios internos. Os quatro beneficios mais aptes - melhoria dos processos e
procedimentos, mais consciéncia da qualidade, mejbalidade dos produtos/ servigos,
melhor atendimento dos clientes — estdo, como afigste autor, associados a aspetos
operacionais internos, como processos, procedimanigualidade dos produtos e servicos.
Os beneficios externos ocupam lugares mais modeastoshierarquia dos beneficios
apresentada por Zaramdini (2007): a melhoria dageémada organizagdo no mercado,
clientes mais satisfeitos, eficaz ferramentandgrketing e maior vantagem competitiva,

aparecem, respetivamente, no quinto, sexto, s@idécimo primeiro lugares da tabela.
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Para Zeng e Tian (2007), as empresas chinesaseqtifecaram o seu sistema de gestdo da
qualidade (SGQ), de acordo com a norma ISO 900lharegam as operacdes internas, as
relacbes com clientes (que exigem certificacdodra entidades subcontratadas e lograram

um aumento da quota de mercado, entre outras nedhraenos significativas.

Karipidis et al. (2009) referem que os beneficios mais importamfes resultam da
implementacédo de um sistema de garantia da qualisial a maior consciéncia da qualidade,
melhor diagnéstico dos problemas, maior controlmiadstrativo, mais disciplina e maior
coesdo dentro da organizagdo. Quanto aos benedidiesnos, consideram mais importantes
0 aumento da quota de mercado, a competitividatdeniaicional, a conformidade com os

regulamentos e as melhores relacdes com clieriteaecedores.

Para Gotzamani (2010), a implementacdo da normaQ:2000 origina para as empresas
gregas os seguintes beneficios, entre outros matessos: compromisso da gestdo com a
qualidade, melhoria continua dos processos, malhaontinua dos produtos e servicos,

orientacao para a eficacia e eficiéncia e melhormreenséo dos requisitos do cliente.

Segundo Moldashev (2009), os beneficios resultatdeadocdo do SGQ ISO 9000 pelas
empresas do Cazaquistdo sdo a melhoria da qualtzxigprodutos e servicos, melhores
relacbes com fornecedores, crescimento das vemdares lucros, menores custos de

producdo e melhor coordenacgao interna.

White et al. (2009), num estudo de caso em entidade do se&totuarativo, na Inglaterra,
verificou que os principais beneficios consistiaarestruturacéo, otimizacdo e documentacéo

dos processos internos, melhoria da qualidade molifms e melhor resposta aos clientes.

Ali e Rahmat (2010) conduziram uma investigacadadasia, com empresas certificadas do
sector da construcdo. Referem que a implementagg@aarmas 1ISO 9000 pode beneficiar as
organizacoes, através da melhoria da eficiéncisenacontrolo, do aumento da produtividade

e de melhor servigo ao cliente.

No Quadro 4 enumeram-se 0s itens mais intensarentficiados com a implementacéo /

certificacdo do SGQ, segundo os estudos consultados
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Quadro 4 — Estudos que abordam os beneficios da ilementacéo/ certificacdo do SGQ segundo o refereatiSO 9000

Principais aspetos beneficiados

Estudos Pais
Internos Externos
Vloeberghs e Bellens, 1996 Bélgica Sistema de segeducao de erros e defeitos Confianca dos elent
Escanciano (1998) ngl?é%%%de processos e responsabilidades, ¢ i8a Imagem da empresa, satisfacdo dos clientes
Espanha gefinigéo de processos e responsabilidades, comsaida
Escancianet al (2003) . ~ ' Taxa de rejeicbes, satisfacdo dos clientes
gualidade, formacgéo

Poksinskaet al. (2002) Suécia Procedimentos internos, qualidade agém da empresa, satisfacdo dos clientes
Domingues (2003) bortugal Organizacdo da empresa, competitividade Satisfdgdalientes

ortuga
Branco (2008) 9 Organizagdo da empresa, métodaslotio Confianca dos clientes e orientagéo pasesinteresses
Lundmark e Westelius (2006)  Suica Consciéncia da qualidade, dados para decidir Relacdes com clientes
Piskar e Dolinsek (2006) Eslovénia Visdo dos preagsqualidade dos produtos e servigos Imagemgdmiaacéo, satisfacéo dos clientes
Singh e Sareen (2006) india Eficiéncia do sistemartsino, desempenho profissional g‘ggg;%%ie da organizagdo, captagao de alunoomelh
Zaramdini (2007) Ar:brgg?ﬁ?dos Processos e procedimentos, consciéncia da qualidade | Imagem da organizacéo, satisfacéo dos clientes
Zeng e Tian (2007) China Operacdes internas Relacdes com clientes e subcontratados, aumernjoada de

mercado
Karipidis et al (2009) Gréc Consciéncia da qualidade, diagnéstico dos problemas | Quota de mercado, competitividade internacional
récia

Gotzamani (2010)

Compromisso da gestédo, melhoritirama

Compreensao dos requisitos dos clientes

Moldashev (2009)

Cazaquistaq

Qualidade dos produsesvicos, margem de lucro

Relacdes com forneesdeoolume de negdcios

White et al (2009)

Inglaterra

Otimizacdo dos processos, dadé dos produtos

Resposta aos clientes

Ali e Rahmat (2010)

Malasia

Eficiéncia no contrgdopdutividade

Servigo ao cliente

Fonte: Elaboracéo propria, a partir dos estudos reféadns
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O Quadro 4 mostra que os principais beneficiogrinog estdo centrados nos conceitos de
ordem, procedimentos, disciplina, eficiéncia, qledie. Quanto aos beneficios externos, os
clientes, referidos em quase todos itens, sédoaniithte os mais beneficiados, dado que as

organizacdes existem para 0s servir.

Ainda no que respeita aos beneficios da qualidadgps autores preferem adotar uma
classificacao diferente. Beattie e Sohal (199%reeh a existéncia de beneficios estratégicos
e operacionais. Escanciano (2001), sintetiza-os seim fatores: trabalhadores, clientes,
melhoria da eficiéncia, colaboracdo com fornecesjareslhoria das condi¢Ges de trabalho e
auditoria. Casades(st al (2004a, 2004b, 2009) e Karapetrowt al. (2010) aludem a
beneficios refletidos em resultados operacionaisresultados financeiros, nos clientes e no
pessoal. Casadesus e Heras (2005) e Hems(2006) distribuem os beneficios da ISO 9000
pelas operacdes, resultados econdmicos, pesseates| imagem e qualidade dos produtos e
servicos. Magd (2006) apresenta os beneficios dhdgde sintetizados em quatro factores:
énfase interna, énfase externa, competitividadergpptiva da exportacdo. Poksinghaal
(2006), mencionam efeitos diretos, internos e erkere efeitos indiretos. Por ultimo, Depexe
e Paladini (2008) procedem de forma semelhantdandie aos beneficios financeiros os

beneficios administrativos.

De acordo com a grande maioria dos trabalhos desiipacdo consultados, os beneficios
decorrentes da implementacgé&o / certificagcdo demmstde gestdo da qualidade (SGQ) ISO
9000 nas organizagBes € de natureza muito diversaltando em efeitos positivos, a nivel

operacional e estratégico, interna e externameats,maior ou menor intensidade, e.g. sobre
a qualidade dos processos, procedimentos, proa@usesvicos, eficiéncia, clientes, imagem

da organizacéo e quota de mercado, apontando panaelhor desempenho das organizacoes
gue dispdem de um SGQ ISO 9000.

Todavia, também neste caso os resultados doshoabdé investigacdo ndo sdo consensuais,
havendo autores que levantam reservas ou concladorrda diferente. Sun e Cheng (2002),
em trabalho de investigacdo levado a efeito conugreas e grandes empresas norueguesas,
chegaram a conclusé@o de que a correlacdo entrgifecagdo do SGQ e o desempenho das
pequenas empresas era apenas marginal. No quaéaespentidades de maior dimenséo, nao

encontraram qualquer relacéo entre aqueles doieat
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Em sentido contrario, Sharma (2005) estudou a &elaptre a certificacdo ISO 9000 e o
desempenho financeiro de uma amostra de empres&mgapura, tendo concluido que a
certificacdo esta associada a melhorias signifiaatno desempenho financeiro: margens de

lucro, crescimento das vendas e resultados por acao

Por sua vez, Singekst al (2001) afirmam que os resultados ndo evidenciara telacdo
positiva entre a certificacdaternational Standard OrganizatiofiSO) e o desempenho das
organizacdes holandesas. Tanto as empresas costemaide gestdo da qualidade (SGQ)
certificado como as restantes, desenvolveram os gecessos de producdo, tais como a
melhoria do fluxo de producadeéd timg e da flexibilidade técnica. Também nédo se
verificaram diferencas significativas nos beneficielativos a satisfacdo dos clientes e

motivacdo do pessoal.

Estes autores afiancam mesmo o contrario: as eagpm®o certificadas experimentaram
maior reducao de custos e maior lucro liquido d® agicertificadas, provavelmente devido a
influéncia de outra variavel na certificacdo ISOne@ desempenho das organizacdes: a

motivacao.

5. RELACAO ENTRE AS MOTIVACOES PARA A QUALIDADE E OS
BENEFICIOS RESULTANTES

Sampaio (2008b) afirma que, nos trabalhos publEasiobre motivacbes e beneficios

decorrentes da certificacdo ISO 9001, existe undaitke quanto a relacdo existente entre os

resultados obtidos através da certificacdo do SGQ mzbes que levam uma organizagcao a

fazé-lo.

Ofori & Gang (2001) verificaram que os trés berieicmais importantes - melhoria da
imagem da empresa, dos procedimentos operaciordascempetitividade - estdo contidos
nas quatro motivacdes prioritarias, o que indicreestreita relagcdo entre motivacdes para a
qualidade e os beneficios resultantes. O benafiais importante — melhoria da imagem — é

de natureza externa.

Segundo Singelet al (2001), os resultados indicam que organizacOemhddas na
qualidade com altos niveis de motivagcdes internadhria da estrutura organizacional, da

sua posicao competitiva, das operacdes, da margenercial e outras), apresentam um
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melhor desempenho (e. g. processos de producaoeineazes, maior reducdo de custos,
menos reclamagdes, maior compromisso do pessoal ac@ualidade). Inversamente, as
organizacdes que avancam para a qualidade comsbaixeis de motivacdes internas,
movidas sobretudo por razdes de ordem externagragelamente, por pressdo dos clientes,
exigéncia do governo, resultados de inspecdesrasoda mesma natureza, obtém menores

beneficios.

Assim, pode-se concluir que a certificacdo do siatda qualidade néo é suficiente, por si so,
para obter resultados positivos na melhoria dordpseeho, como frequentemente se espera.

A motivagdo desempenha aqui um papel fundamentad€Set al, 2001).

Na mesma linha de entendimento de Singélal (2001), Poksinskat al (2002) afirmam
que a conclusdo mais importante do seu estudo & @ue as motivagdes influenciam o
desempenho do sistema de gestdo da qualidade (X8Q@mpresas que se centram na
melhoria da qualidade conseguem mais beneficios,dastaque para a organizacao interna e
funcionamento. Contrariamente, as empresas convagdes externas, como a melhoria da
imagem ou a pressao dos clientes, conseguem hiesedfmenas nestas areas. As motivagoes
externas nao evidenciaram uma relagao positivascoralhoria da qualidade.

Boiral e Roy (2007), no Canada, também fizeram stgacdo nesta matéria, numa
abordagem nao encontrada noutra literatura da iefigade. A analise qualitativa dos dados
conduziu a identificacdo de quatro categorias dpamdentes, com diferentes motivagdes
para a qualidade, as quais relacionaram com osibeseobtidos:

* Entusiastas da qualidade (forte motivacao interafieepresséo externa) e aderentes 1SO
(forte motivacéo interna e baixa presséao extemlt):nivel de beneficios, baixo nivel de
problemas organizacionais, visao positiva das nemn@os processos de auditoria;

* Aderentes de ritual (de cerimonia ou superficiaimica motivacdo interna e alta pressao
externa): baixo nivel de beneficios e de probleorgsnizacionais, visdo negativa das
normas;

» Dissidentes (fraca motivacao interna e fraca poess@erna): baixo nivel de beneficios,
alto nivel de problemas organizacionais, visdo tigalas normas e dos processos de

auditoria.
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Advogam estes investigadores que a motivagdo rimtem um significativo impacto nos
beneficios da certificacdo. O grupo dos aderer€¥ kinda que confrontado com baixa
pressao externa para implementar as normas dalgde)imas com forte motivacao interna,
obteve os mesmos beneficios do grupo dos entusidstagualidade que, além da forte

motivacao interna, experimentaram também alta @oessterna.

Quando as normas sao implementadas com suporte @magies externas e internas
(entusiastas da qualidade), os beneficios comug@edde custos e melhoria da qualidade sdo
elevados. Inversamente, quando a implementacasstimms de gestdo da qualidade (SGQ)
decorre com baixos niveis de motivacdo interna terex (dissidentes), os beneficios

resultantes sdo também exiguos.

As grandes empresas apresentam a maior taxa deiastéis da qualidade (41,2%) e de
aderentes I1SO (24,2%) e também a menor taxa dalaehsss (13,1%). Estes resultados
sugerem que a implementacdo das normas da qualitEslegrandes empresas visam a
melhoria do desempenho, enquanto nas restantesveenthis a pressdo externa, em linha

com os aderentes de ritual e dissidentes (Boiradye 2007).

Aqui chegados, parece possivel afirmar que, tamiEsta matéria, as conclusdes de diversas
investigacdes ndo sao inteiramente convergenteamdini (2007) analisou a relacao entre as
razdes e os beneficios obtidos com a certificagd8@Q das empresas dos Emiratos Arabes
Unidos e concluiu por uma correlagao significativaderada entre os motivos e os fatores de

beneficio resultantes da certificacdo 1ISO 9000.

Por outro lado, os resultados da investigacdozaeddi no Canada por Boiral e Roy (2007),
enfatiza que os resultados e as dificuldades mladas com a certificacdo ISO 9000 n&o séo
monoliticos. Podem variar significativamente de wrganiza¢do para outra, dependendo da
forma como as normas sao integradas. Nesta pekspecéio € a propria norma que tem
impacto no desempenho organizacional, mas simraigfies e o contexto em que a mesma é

implementada.

6. CONCLUSOES
A maioria das razGes que levam uma organizaca@kementar e a certificar o seu sistema

de gestdo da qualidade (SGQ) tém origem interna eXterna, de acordo com a opiniao
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generalizada da comunidade cientifica. A revisalitel@tura aponta no sentido de considerar
gue tanto os motivos direcionados a eficiéncia plogessos e procedimentos internos e a
melhoria dos produtos e servicos, como 0s motivoen@dos para 0 mercado Sao
inteiramente validos, embora nuns estudos sobeessas razdes internas e noutros as
externas, o que pode ficar a dever-se as difereapa® as organizagbes estudadas —
dimenséao, produto ou servico oferecido, mercaddivagbes para a qualidade e outras.

As maiores dificuldades na implementacéo / cedffio do sistema de gestdo da qualidade
(SGQ) residem na documentacao excessiva e comfiexacracia), no fraco compromisso
com a qualidade, por parte da gestéo e do pessoalevado custo / escassez de recursos e

no tempo despendido com as tarefas acrescidas poatesso de implementacéao.

De acordo com a grande maioria dos trabalhos desiipacdo consultados, os beneficios
decorrentes da implementacdo / certificacdo doerssst de gestdo da qualidade nas
organizacdes sao de natureza muito diversa. Osiain beneficios internos estdo centrados
nos conceitos de ordem, procedimentos, disciplefigiéncia, qualidade. Quanto aos
beneficios externos, os clientes sdo referidos easa)todos itens, levando a crer que o
principio da orientagcdo para o cliente é acolhidon cespecial acuidade por parte das

organizacoes.

Regra geral, os trabalhos de investigacdo consgltadontam para um melhor desempenho
das organizagbes que dispbem de um SGQ ISO 900favikp também neste caso 0s

resultados dos trabalhos de investigacdo ndo séseewsuais, havendo estudos onde a
correlacéo entre a certificacdo do SGQ e o desemopeas empresas € apenas marginal ou

nao existe.

Nos que respeita a relagdo entre a natureza dasagi®s e os beneficios obtidos, a maioria
dos estudos vai no sentido de considerar que amiaegdes que avancam para a qualidade
com base em motivacdes internas colhem maioredibesedo que as que se movem por
razdes externas. No entanto, os resultados desautrestigacées nao estao inteiramente de
acordo, uma vez que as condicOes e 0 contexto pededr significativamente de uma

organizacao para outra, dependendo da forma comarass sao integradas.
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