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RESUMO 

A avaliação do nível de maturidade busca investigar quais os pontos fortes e fracos de cada 
organização nos aspectos de qualidade e assim facilitar a implantação, manutenção e melhoria 

de um Sistema de Gestão da Qualidade (SGQ). O referido trabalho tem por objetivo a 
elaboração de um modelo para avaliação do nível de maturidade organizacional em relação à 

Gestão da Qualidade (estruturado, de embasamento técnico – científico, de fácil 
aplicabilidade e voltado a pequenas e médias empresas), tomando como base as ferramentas 
de autoavaliação disponíveis nas ISO 9004 e 10014 (normas ISO de apoio) assim como os 

modelos de maturidade existentes na literatura. Com isso, a ferramenta final torna-se de 
aplicabilidade fácil, com um grande potencial de atendimento as necessidades destas 

organizações. A aplicação do modelo em duas empresas, de médio e pequeno porte, mostrou 
resultados satisfatórios na descrição da maturidade, e em todos os sete elementos avaliados 
percebeu-se nos resultados obtidos grande correspondência com a realidade observada, de 

modo que pôde-se diagnosticar os pontos fortes e fracos destas organizações, e com o auxílio 
das diretrizes de melhoria, auxiliá- los nos caminhos à serem seguidos para um melhor 

desenvolvimento.  
 

Palavras – chave: Gestão da Qualidade, Níveis de Maturidade, normas ISO    
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ABSTRACT 

The maturity level evaluation seeks to investigate the strengths and weaknesses of each 
quality quality organization and to assimilate the implementation, maintenance and 

improvement of a Quality Management System (QMS). The project aims at the elaboration of 
a model for the evaluation of the level of organizational maturity in relation to Quality 

Management (structured, based on technical and scientific, easy application and aimed at 
small and medium enterprises), based on tools Self-assessment applicable to ISO 9004 and 
ISO 10014 (ISO support standards) as well as existing maturity models in the literature. With 

this, a final tool becomes of easy application, with a great potential of attendance as the needs 
of the organizations. The application of the model in two companies, medium and small, 

showed satisfactory results in the description of maturity, and in all seven elements obtained 
perceived results obtained large correspondence with an observed reality, so that could be 
diagnoses Strengths And weak organizations, and with the help of improvement guidelines, 

and the paths to better results.  

 

Key words: Quality Management, Maturity Levels, ISO standards   
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1. INTRODUÇÃO 

Existe um consenso nas diversas organizações em relação à necessidade de se melhorar 

constantemente os processos a fim de atender às exigências dos clientes. Entretanto, muitos 

programas de melhoria utilizados nos ambientes organizacionais enfatizam apenas o lado 

técnico, não se atentando às necessidades comportamentais. Assim, quando não sustentados 

pelos elementos que caracterizam a organização de aprendizagem, os programas de melhoria 

acabam não apresentando os resultados esperados (Gonzalez & Martins, 2011). Nesta 

perspectiva as empresas têm encontrado na série ISO um padrão de gestão viável para 

melhoria de processos e de expectativas comportamentais (Martin, 2012). 

A ISO é uma rede de institutos de normatização nacionais, composta por membros de 

161 países e sede em Genebra, Suíça. É uma organização sem fins lucrativos, cujo objetivo é 

desenvolver normas técnicas que agreguem valor para  todos os tipos de negócios (ABNT, 

2010). Como exemplo destas normas pode-se citar a família de normas ISO 9000, que trata da 

Gestão da Qualidade, e tem seu objetivo principal voltado a fazer com que as organizações 

atendam aos requisitos de qualidade do cliente, estatutários e regulamentos aplicáveis, 

contribuindo assim para o aumento da satisfação do cliente, e obtenção da melhoria contínua 

do desempenho (Bonfa, 2010).  

Dentre estas normas, a ISO 9001 é a mais conhecida e com fins de certificação, no 

entanto, há outras normas que auxiliam a implementação do Sistema de Gestão da Qualidade 

(SGQ), que podem ser denominadas normas ISO de apoio, como por exemplo, as normas ISO 

9004 e ISO 10014. Os principais benefícios encontrados na literatura, oriundos do uso das 

normas ISO são: melhoria da produtividade; redução de setup; redução de tempo de ciclo e 

tempo de parada de equipamentos; menores tempos de entrega; menores taxas de defeitos; 

redução de etapas desnecessárias de processos; redução de reclamações dos consumidores; 

melhoria do ambiente de trabalho; melhoria do sistema de documentação; e clareza na 

distribuição de responsabilidades (Sampaio et al., 2009; Pereira & Melo,2012; 

Valmohammadi, 2011). 

Apesar da importância das normas ISO de apoio não certificáveis na implementação, 

manutenção e melhoria de um SGQ, no Brasil estas normas são ainda pouco conhecidas e 

utilizadas. Sabendo que a implementação bem planejada de um SGQ é considerada uma 

mudança organizacional, a sua eficácia dependerá de todo o potencial e expectativa dos 
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funcionários e será mais permanente e bem sucedida à medida que houver o envolvimento de 

todos (Capelli & Amaral, 2010; Dahlgaard Park & Dahlgaard, 2010). Estas normas veem para 

nortear os principais pontos a serem considerados para o alcance da prática bem sucedida do 

SGQ. 

Para Behara e Gundersen (2001), nem todos os programas e ferramentas da qualidade 

são igualmente apropriados para todas as organizações. Pode-se transferir esta afirmação para 

as normas ISO de apoio, e em virtude disso, há a necessidade do entendimento das 

particularidades e nível de maturidade das organizações para o uso destas ferramentas.  

Alguns especialistas afirmam que a razão para as empresas não conseguirem ver os benefícios 

das normas como a ISO 9004 e 10014 é porque os gestores estão à procura de um documento 

de orientação que possam se aplicar especificamente a suas próprias empresas, onde sabe-se 

que não é o que ocorre com estas normas, onde o padrão é um documento genérico aplicável a 

diferentes empresas (Babicz, 2001). 

Ivanović e Majstorović (2006) citam em seu trabalho a importância das ISO para 

avaliação do nível da gestão da qualidade alcançado nos processos empresariais, o que é 

definido pela literatura como nível de maturidade do SGQ.  As ISO 9004 e 10014 dispõem de 

ferramentas genéricas que permitem a autoavaliação do nível de maturidade empresarial.  

Na ISO 10014 os pontos enfatizados para medição da maturidade são aqueles referentes 

aos oito princípios da qualidade. Já a ISO 9004 aborda o sucesso sustentado da gestão da 

qualidade e leva em consideração as necessidades e expectativas de todas as partes 

interessadas, onde são abordados critérios como gestão para o sucesso sustentado de uma 

organização, estratégia e política organizacional.  

O tema “Níveis de Maturidade” aplicado a SGQ foi abordado pela primeira vez por 

Crosby (1979) em sua proposta do “Aferidor de Maturidade da Gerência da Qualidade”. A 

análise da Maturidade do SGQ permite à empresa avaliar seu progresso em relação às metas 

da Qualidade e ao estabelecimento de novas metas para o futuro (Alástico & Toledo, 2010). 

As primeiras pesquisas empíricas na área de Gestão da Qualidade desenvolveram 

instrumentos capazes de medir práticas de gestão e desempenho por meio de construtos 

(Saraph et al., 1989; Flynn et al., 1994; Ahire et al., 1996). Estes mesmos construtos são 

considerados nas estruturas utilizadas nos Prêmios Nacionais de Qualidade, assim como o 

prêmio Malcolm Baldridge e o prêmio europeu da Qualidade (Do Nascimento et al., 2015a).   
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Considerando a importância de um SGQ bem estruturado e os benefícios oriundos do 

conhecimento do nível de maturidade em relação a este sistema, é que este trabalho se 

concentra em estudar modelos de avaliação da maturidade, e por fim, propõe um modelo que 

permita essa avaliação em empresas regionais do Agreste de Pernambuco, que, para tanto, se 

fará uso de estudos de caso. 

1.1. Objetivos do trabalho 

O referido trabalho tem por objetivo a elaboração de um modelo para avaliação da 

maturidade organizacional em relação à Gestão da Qualidade, tomando como base as 

ferramentas de autoavaliação disponíveis nas ISO 9004 e 10014, assim como os modelos 

conceituais de maturidade de maior importância encontrados na literatura. 

1.1.1. Objetivo Geral 

Elaborar um modelo para identificação do nível de maturidade de pequenas e médias 

empresas (PME) baseada nas normas ISO 9004 e 10014 e ferramentas mais significativas da 

literatura. 

1.1.2. Objetivos Específicos 

 

II. Identificar as principais ferramentas disponíveis para avaliação da maturidade  

III. Formular uma ferramenta de fácil aplicação, que consiga abranger os pontos mais 

importantes para avaliação de um SGQ. 

IV. Explorar a aplicabilidade de uma ferramenta de medicação do nível de maturidade em 

PME; 

V. Formular diretrizes de orientações que permita as empresas elevarem o nível de 

maturidade obtido a partir da utilização da ferramenta.  

 

1.2.  Justificativa 

Na literatura existem alguns importantes trabalhos relacionados à avaliação da 

maturidade organizacional. Em comum, estes trabalhos fornecem ferramentas que se propõem 

a medir a maturidade do SGQ, mas, suas aplicações e validações são feitas em empresas de 

grande e médio porte, normalmente já certificadas, com características bem distintas das 
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empresas normalmente encontradas na realidade brasileira, que em sua maioria são de 

pequeno e médio porte. 

Com o intuito de facilitar as melhorias necessárias a cada organização individualmente, 

e alcançar as empresas de pequeno e médio porte do agreste de Pernambuco, é que se justifica 

a elaboração de um instrumento específico, que incorpore as peculiaridades destas 

organizações e deem a estas a oportunidade de medir seu desempenho e sua maturidade em 

relações a vários elementos do SGQ, podendo comparar-se com outras de seu setor, e buscar 

as melhorias e benefícios oriundos de SGQ bem desenvolvido. Além de orientar para o 

desenvolvimento mais eficiente de planos de ações de melhoria. 

A região do Agreste Pernambucano mostra forte atuação industrial, assim a localidade 

apresenta muitas indústrias de todos os portes, onde a grande maioria é de pequeno e médio 

porte e muitas delas ainda informais (SINDVEST, 2015; Ferreira & Vasconcelos, 2011; 

Rocha et al., 2008). Por conta da forte atuação industrial na região houve um consequente 

desenvolvimento local. A escolha da aplicação da ferramenta em empresas desta região, 

sendo uma de pequeno porte e outra de médio porte, se justifica pela grande ocorrência de 

indústrias destes portes na localidade e da perspectiva de crescimento que estas empresas 

apresentam (SEBRAE, 2013; SEBRAE, 2008).  

Apesar das boas perspectivas, são muitas as deficiências na Gestão da Qualidade 

encontradas nas empresas do Agreste de Pernambuco, originadas principalmente pelo alto 

grau de informalidade, precarização do sistema produtivo, falta de capacitação e baixa 

escolaridades dos empresários (Tabela 1.1), falta de incentivo do governo, entre outras (Costa, 

2012; Leitão, 2010, SEBRAE, 2013). Assim, são poucas as empresas que conseguem dar 

segmento e promover a manutenção adequada de todos os processos que envolvem um 

sistema de gestão da qualidade (Silva, 2015a), entretanto são caracteristicamente abertas a 

inovações e a aceitação de mudanças que levem a melhoria (Machado et al., 2010). 

As melhorias que vierem a ser implementadas nestas organizações só poderão surtir o 

efeito esperado, sem desperdiço de investimentos, quando se sabe exatamente onde investir. 

Com um instrumento que possa medir a maturidade da organização, os esforços podem ser 

voltados ao ponto exato de maior carência para cada organização que se propuser a melhorias.  
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Tabela 1.1 - Donos de Negócio por faixa de escolaridade (2011) 

 Empresários  Potenciais Empresários 

Sem instrução ou fundamental incompleto 15% 51% 

Ensino fundamental completo 10% 14% 

Ensino médio completo ou incompleto  39% 29% 

Ensino superior incompleto 6% 1% 

Ensino superior completo ou mais  30% 4% 

Total (em número de pessoas) 117654 563363 

Fonte: SEBRAE, 2013 

Além da utilização da ferramenta de forma individual pelas organizações, seu uso pode 

também ser aproveitado por instituições e entidades públicas ou privadas, que necessitem 

diagnosticar o desenvolvimento organizacional da região, buscando um melhoramento 

coletivo. 

1.3.  Metodologia 

A metodologia para realização da pesquisa inicia-se com uma revisão bibliográfica 

relacionada ao tema por meio de: 

- Levantamento das classificações de maturidade ligadas à Gestão da Qualidade existentes na 

literatura. 

- Análise crítica das Normas ISO 10014 e 9004, dos trabalhos acadêmicos relacionados ao 

tema e de prêmios da qualidade; 

Em seguida a proposição de um modelo de avaliação de maturidade de forma 

estruturada, bem embasada e de fácil aplicabilidade. O esquema geral dos procedimentos 

metodológicos adotados pode ser observado no fluxograma da Figura 1.1. 

A abordagem do trabalho é qualitativa, que segundo Miguel (2007) consiste na 

interpretação do ambiente que está sendo pesquisado com coleta de evidências através da 

visita à organização de estudo. Assim o trabalho será definido conforme Gil (2002), como 

pesquisa exploratória, com delineamento de estudo de caso, que são definidos como:  

Pesquisa Exploratória é aquela que como objetivo de proporcionar maior 

familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais explícito ou a 

construir hipóteses, com o objetivo principal de aprimorar ideias ou 

descobrir instruções.  Estudo de caso consiste em um estudo profundo e 
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exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita amplo e 

detalhado conhecimento (GIL, 2002). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1.1 -Fluxograma de execução da pesquisa 
Fonte: Esta pesquisa (2016) 

Segundo Miguel (2007) o estudo de caso é um dos métodos mais adotados em 

Engenharia de Produção (Tabela 1.2), já que esta metodologia busca apreender uma situação, 

identificar e analisar as dimensões que envolvem o caso, e assim, descrever, compreender, 

discutir e analisar a complexidade de um caso concreto, construindo uma teoria que possa 

explicá- lo e prevê-lo (Martins, 2008). 
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Tabela 1.2 -  Tipos de Pesquisas Usados em Engenharia de Produção 

Tipos de Pes quisas 

Desenvolvimento Teórico-Conceitual 

Estudo de Caso 

Survey 

Modelagem e Simulação  

Pesquisa-ação 

Pesquisa bibliográfica  

Fonte: Adaptado, Miguel (2007) 

 O estudo de caso será realizado em duas indústrias do Agreste de Pernambuco, que serão 

escolhidas segundo a classificação do SEBRAE pelo número de pessoas ocupadas na empresa 

(Tabela 1.3). Seguindo as orientações de Yin (2001) para realização de uma pesquisa de 

estudo de caso de forma eficaz é necessário: 

 Fazer boas perguntas e interpretar as respostas; 

 Ser um bom ouvinte e se desapegar de suas ideologias, para que não haja influência de 

suas ideias e possíveis preconceitos; 

 Ser adaptável e flexível às situações encontradas, enxergando-as como oportunidades 

e não ameaças; 

 Ter uma noção clara das questões que estão sendo estudadas; 

 Ser imparcial em relação a noções preconcebidas.  

Tabela 1.3 -  Critério de classificação do porte das empresas por: pessoas ocupadas 

Porte Atividades Econômicas 

Serviços e Comércio  Indústria 

Microempresa Até 09 pessoas ocupadas Até 19 pessoas ocupadas 

Pequena Empresa De 10 a 49 pessoas ocupadas De 20 a 99 pessoas ocupadas 

Média Empresa De 50 a 99 pessoas ocupadas De 100 a 499 pessoas ocupadas 

Grande Empresa Acima de 100 pessoas Acima de 500 pessoas 

Fonte: SEBRAE, 2012 
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Outro ponto importante, colocado por Yin (2001), é que o estudo de caso pode ser de 

único ou casos múltiplos. Para este trabalho escolheu-se o estudo de caso múltiplo para se 

obter um estudo mais detalhado e com maior profundidade.  

A ferramenta elaborada para aplicação do estudo de caso tem a proposta de ser mais 

simplificada, e será desenvolvida com base nas duas normas de ISO de apoio (ISO 9004:2010 

e ISO 10014:2008), e nos pontos mais importantes para avaliação do SGQ destacados nos 

principais modelos acadêmicos encontrados na literatura e no prêmio nacional da qualidade.  

Os dados para elaboração da ferramenta serão, então, aqueles definidos como dados 

secundários, que são os que se encontram à disposição do pesquisador em boletins, livros, 

revistas, dentre outros. Para Lakatos e Marconi (2000) as fontes secundárias possibilitam a 

resolução de problemas já conhecidos e exploração de outras áreas onde os problemas ainda 

não se caracterizaram suficientemente. 

A partir da aplicação da ferramenta nas organizações é que serão coletados os dados 

primários, ou seja, aqueles coletados pela primeira vez pelo pesquisador, que segundo 

Andrade (1998) podem ser coletados mediante entrevistas, questionários e observação. Para 

utilização da ferramenta, as três formas de coleta de dados primários são válidas, e serão 

escolhidas de acordo com a possibilidade de obtenção das informações mais precisas 

possíveis.  
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2. REFERENCIAL TEÓRICO 

Este capítulo tem como objetivo sistematizar adequadamente as principais bases 

teóricas utilizadas na busca das respostas necessárias a realização deste estudo. Para tanto, foi 

apresentada uma revisão da literatura relacionada aos principais temas: qualidade, normas 

voltadas ao apoio da implementação do SGQ, a maturidade de SGQs e instrumentos de 

medição. 

2.1 Conceito de qualidade 

Garvin (1992) descreve qualidade como um conceito notavelmente complexo, de fácil 

visualização, mas extremamente difícil de definir. E consequentemente, continua se ndo 

motivo de grande confusão no ambiente organizacional e acadêmico.  

Embora o conceito formal de qualidade seja difícil de ser definido, o termo em si é bem 

conhecido, tratando-se de uma palavra de domínio público e uso comum. Por essa razão 

Paladini (2011a) salienta a importância de se levar em consideração na definição do termo 

dois aspectos fundamentais:  

 Qualquer definição que seja proposta para a qualidade não deve contestar a noção 

intuitiva que se tem sobre ela; e 

 Não se pode delimitar seu significado com precisão exata, visto que, este é um 

conceito presente no dia-a-dia das pessoas. 

A qualidade é, conceitualmente, determinada em situações distintas e com percepções 

objetivas e subjetivas, onde visa-se observar como o cliente se comporta e como se altera suas 

necessidades e preferências (Agudo, 2012; Paladini, 2011a). Juran (1989) define qualidade 

como adequação de um produto à utilização pretendida; Deming (1982) como a conformidade 

de um produto com as especificações técnicas, Taguchi (1986) defende que a qualidade tem 

que ser garantida com a consistência de design de produtos e Ishikawa (1985) explica 

qualidade como a produção de um bem ou serviço útil e satisfatório ao consumidor.  

Para Crosby (1990) qualidade é a conformidade com as especificações, ou zero defeito, 

onde ele enfatiza os pontos absolutos para melhor compreensão do significado do termo: 

 Qualidade deve ser entendida como ajustamento às especificações; 

 Qualidade é alcançada pela prevenção e não pela inspeção/avaliação; 
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 Nível de atuação deverá ser o de zero defeito; 

 Qualidade é medida pelo preço da não conformidade e não por índices.  

Pela visão de Feigenbaum (1994), qualidade é definida em termos de custos de defeitos 

de qualidade e em termos de custo-benefício para a sua prevenção. Essa visão de qualidade 

traz como base a experiência do consumidor com o produto ou serviço, sendo que a sua 

avaliação é feita mediante suas necessidades, representando sempre um alvo em movimento. 

Feigenbaum ainda definiu as atividades de controle da qualidade como sendo: Controle de 

projeto; Controle de material recebido; Controle de produto; e estudo de processos especiais, 

como pode ser visualizado na Figura 2.1. 

 

 

Figura 2.1- Atividades para controle da qualidade segundo Feigenbaum 
Fonte: Feigenbaum (1994) 

Dentre tantas definições de qualidade encontradas na literatura Garvin (1992) as divide 

em cinco principais abordagens: 

 Transcendente – de acordo com esta visão a qualidade é sinônimo de excelência inata. 

É não só absoluta, como também universalmente reconhecível, uma marca de padrões 

irretorquíveis e alto nível de realização.  
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 Baseada no produto – as definições baseadas no produto veem a qualidade como uma 

variável precisa e mensurável. A diferença de qualidade é um reflexo na diferença de 

quantidade de algum ingrediente ou atributo do produto.  

 Baseada no usuário – estas definições partem da premissa de que a qualidade está nos 

olhos de quem observa, ou seja, admite-se que cada consumidor tem suas preferências e 

desejos e que o produto que atender melhor suas necessidades é o que ele acha de melhor 

qualidade. 

 Baseada na produção- praticamente todas as definições baseadas na produção 

identificam qualidade como conformidade com as especificações. Uma vez estabelecidas as 

especificações do produto qualquer desvio implica numa queda da qualidade.  

 Baseada no valor – definição da qualidade em termos de custos e preços. Assim um 

produto de qualidade seria aquele que oferece desempenho ou conformidade a um preço justo.  

A abordagem de Garvin (1992) é muito utilizada e amplamente citada em diversos 

trabalhos, como o de Zhang (2000), Yong & Wilkinson (2002) e Forker (1996), Martin, 2012. 

Podemos então concluir que existe um grande número de definições distintas de 

qualidade, o que significa que ainda não há consenso a esse respeito. É também claro, que a 

qualidade é um valor multidimensional, e sua definição pode variar de organização para 

organização (Ivanović & Majstorović, 2006). Tendo em vista a proposta deste trabalho, será 

utilizada a definição de qualidade da ISO 9000: 2000: "Qualidade é o grau no qual um 

conjunto de características inerentes satisfaz os requisitos".  

2.2 Evolução do conceito da qualidade 

A evolução de um conceito em qualquer disciplina científica assinala os passos de 

desenvolvimento importantes, muitas vezes causados por mudanças nas condições de 

mercado, como a globalização, o aumento da pressão competitiva ou aumento das demandas 

dos clientes. Assim, compreender como e porque estas evoluções de conceitos ocorrem é uma 

condição prévia essencial para descobrir as principais tendências e desenvolvimentos no 

campo de visão (Weckenmann et al., 2015). 

O conceito de qualidade foi moldado ao longo dos anos justamente em resposta a estas 

mudanças de condições, influenciando diretamente a percepção do mercado e das empresas  

quanto à forma de expressá- la. A ideia do conceito de qualidade iniciou-se pela crescente 

procura de bens variados, por volta do século XX, onde apareceu a necessidade de novas 
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estratégias de produção. Para aumentar a quantidade produzida nas fábricas, grupos de 

trabalhadores especializavam-se em alguns passos do processo de fabricação, e trabalhavam 

sob a liderança de um mestre responsável, entre outras coisas, pela inspeção esporádica dos 

produtos (Fischer et al., 2009). 

Desde o século XX até os dias de hoje, muitas foram as modificações na percepção da 

qualidade e da sua gestão, por isso existem marcações temporais definidas por autores como 

as principais tendências evolutivas da qualidade. Segundo Carvalho e Paladini (2005), uma 

destas marcações temporais mais adotadas e aceitas é a proposta por Garvin (1992), que 

classifica a evolução da qualidade em quatro eras. As quatro eras e suas características estão 

descritas no Quadro 2.1: 

Quadro 2.1 - Eras da qualidade 

Características Inspeção Controle 

Es tatístico  
Garantia da 

Qualidade  
Gestão Estratégica 

da Qualidade  

Interesse 

principal  
Verificação Controle  Coordenação Impacto estratégico 

Visão da 

Qualidade  
Um problema a 

ser resolvido 
Um problema a ser 

resolvido 
Um problema a ser 

resolvido enfrentado 

proativamente 

Oportunidade de 

diferenciação da 

concorrência 

Ênfase  Uniformidade 

do produto 
Uniformidade do 

produto com menos 

inspeção 

Toda cadeia de 

fabricação e os grupos 

funcionais 

As necessidades de 

mercado e clientes. 

Métodos Instrumentos de 

medição 
Ferramentas e 

técnicas Estatísticas 
Programas e sistemas  Planejamento 

estratégico e 

estabelecimento de 

objetivos. 

Papel dos 

profissionais 
Inspeção, 

classificação, 

avaliação e 

reparo. 

Solução de 

problemas e 

aplicação de 

métodos estatísticos 

Planejamento, medição 

e desenvolvimento de 

programas. 

Estabelecimento de 

metas, educação e 

treinamento, 

consultoria e criação 

de programas. 

Responsável 

pela qualidade  
Departamento 

de inspeção 
Departamentos de 

fabricação e 

engenharia  

Todos os 

departamentos, e 

envolvimento 

superficial da alta 

administração. 

Todos da empresa, 

com a alta 

administração 

exercendo forte 

liderança. 

Fonte: Adaptado de Garvin (1992) 

As abordagens modernas da qualidade foram surgindo aos poucos, através de evolução 

regular, e não de evoluções marcantes, principalmente pela ampliação dos conhecimentos em 

torno das necessidades da qualidade.  Assim, as eras da qualidade são produto de uma série de 



Capítulo 2  Referencial Teórico 

 

27 
 

descobertas que tentam sempre melhorar a era imediatamente anterior, com isso, os conceitos 

relacionados à Qualidade e suas práticas se consolidaram em todo o mundo, sendo hoje vista 

como uma das melhores e mais importantes estratégias para o desenvolvimento 

organizacional, se ampliando além da produção, para funções gerenciais e àquelas com foco 

no cliente (Garvin, 1992; Pinto, 2016) 

2.1.1.  Era da Inspeção  

A inspeção formal só passou a ser considerada necessária com o surgimento das 

produções industriais em massa. Com o amadurecimento do sistema de produção norte-

americano as medições tornaram-se mais apuradas e a importância da inspeção cresceu 

consideravelmente. No início do século XX, o pai da administração cientifica, Frederick W. 

Taylor deu força a atividade de inspeção separando-a a uma atividade que deveria ser 

atribuída a um dos chefes funcionais da fábrica (Garvin, 1992). Na primeira metade do século 

XX, os departamentos de inspeção desempenharam um papel de propulsores da qualidade, até 

se transformarem nos departamentos da qualidade (Juran, 1997). 

A prática de inspeções espaçosas resultou em altos custos, tanto para a detecção e o 

reparo, como para a substituição de peças erradas, o que incluía taxas de desperdício muito 

elevadas. Além disso, as medidas de correção necessárias induziam uma perda de tempo. 

Como um esforço para reduzir os custos resultantes, tentou-se maximizar os benefícios da 

produção em massa, o que significa uma menor variedade com alto volume de produto. As 

necessidades do cliente, além de requisitos básicos protegidos por leis ou normas, quase não 

foram considerados. Em vez disso as propriedades do produto eram definidas principalmente 

pela vontade das organizações (Weckenmann et al., 2015). 

2.1.2. Era do Controle Estatístico  

A era do controle estatístico tem sua gênese na ampla utilização de ferramentas 

estatísticas básicas para a análise das medidas de qualidade, dentre as quais se destacam os 

Gráficos de Controle como ferramenta mais característica desta era, cujo projeto fo i 

desenvolvido pelo engenheiro americano Walter Andrew Shewhart (1891-1967), nos 

laboratórios da Bell Telefones (Paladini, 2011b). 

Esta era é marcada na verdade por uma coleção de ferramentas, sendo as principais: a 

apresentação em histograma, a folha de verificação, o gráfico de Pareto, o diagrama de causa 
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e efeito, o diagrama de concentração de defeito, o diagrama de dispersão e o gráfico de 

controle (Montgomery, 2004). 

Apesar do forte impacto sobre a redução da variabilidade, o controle estatístico 

encontrou suas limitações quando sua adaptação fora do ambiente fabril não foi bem 

sucedida, pouca coisa na sua metodologia mudou até o início da década de 1960, quando 

obras lançadas na época introduziram uma nova era para a qualidade, a era da garantia da 

qualidade (Garvin, 1992). 

 

2.1.3. Era da Garantia da Qualidade  

Foi um período em que ocorreram grandes mudanças, sendo a mais característica a 

mudança do foco da produção para o foco no gerenciamento, havendo assim o surgimento das 

noções de custos da qualidade, e confiabilidade, com grande ênfase na prevenção de erros 

(Martin, 2012). 

Neste período que os SGQ formais se iniciaram, com o uso de normas da qualidade, 

aplicadas para avaliação da extensão e conteúdo da qualidade praticada pelas estruturas 

internas das organizações e de forma concentrada nas empresas fornecedoras (Lages & 

França, 2010). O foco continuou sendo a prevenção de problemas, mas os instrumentos e 

ferramentas foram além das estatísticas utilizadas na era anterior, havia quatro elementos 

principais conceituados para esta era: os custos de qualidade, o controle total da qualidade, 

engenharia de confiabilidade e zero defeito (Garvin, 1992). 

2.1.4. Era da Gestão Estratégica da Qualidade 

A gestão da qualidade total (Total Quality Management – TQM) tornou-se mais 

difundida a partir do surgimento em nível mundial dos chamados prêmios de qualidade ou 

prêmios de excelência em gestão. Tais prêmios indicam requisitos para que as organizações 

alcancem a excelência, constituindo importantes ferramentas de diagnóstico do desempenho 

dos sistemas de gestão das organizações (Boas, 2016). 

É nesta era que começa a surgir uma nova visão que incorpora um notável desvio de 

perspectiva, onde pela primeira vez, a diretoria executiva e diretores no nível de presidência 

começam a demonstrar interesse pela qualidade. Pela primeira vez a qualidade é associada à 
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lucratividade, o que levou a sua inclusão no processo de planejamento estratégico, e a sua 

associação com uma arma agressiva de concorrência (Garvin, 1992). 

 

2.2. Sistema de gestão da qualidade (SGQ) 

O Sistema de Gestão da Qualidade é um conjunto de práticas desenvolvidas em 

organizações de todos os tipos, baseadas nas necessidades de clientes internos e externos, no 

melhoramento contínuo e no trabalho dos times da qualidade, que visa aprimorar processos, 

produtos e serviços (Vieira et al., 2013). O SGQ é considerado uma interessante ferramenta 

para geração de vantagem competitiva, pois eles desenvolvem um padrão de melhoria a partir 

da motivação do quadro de colaboradores e do controle de processos (Maekawa et al., 2013). 

Torelli & Ferreira (1995) sugerem um modelo genérico para desenvolvimento de 

Sistemas de Gestão Qualidade (SGQs) em organizações. Ele deve ser adaptado à realidade de 

cada empresa, ou seja, considerar seu mercado, fornecedores, processos, produtos, 

funcionários e sua cultura. O modelo genérico proposto pelos autores compreende as 

seguintes fases:  

 Fase Zero – primeiros contatos: os recursos humanos devem ter contato com 

informações sobre o sistema a ser implantado por meio de palestras, seminários, estudos de 

casos, entre outros;  

 Fase 1 – capacitação nas metodologias envolvidas: seleciona-se o grupo que deve 

liderar as mudanças na empresa para treinar e conscientizar os demais;  

 Fase 2 – identificação de clientes externos: identificação e compreensão das principais 

características e necessidades dos clientes externos;  

 Fase 3 – identificação do sistema atual: o objetivo desta fase é que o grupo de 

implantação tenha conhecimento sobre os processos e recursos existentes na empresa, 

determinação da capacidade instalada, mapeamento dos fluxos de informação e cultura 

organizacional;  

 Fase 4 – avaliação do sistema: com base nos dados coletados na fase anterior, o grupo 

de implantação deverá fazer uma avaliação sobre a situação vigente em todos os níveis da 

organização;  

 Fase 5 – difusão: difusão dos procedimentos de implantação e seus objetivos;  
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 Fase 6 – operacionalização: inserção do “elemento” qualidade no plano estratégico da 

organização e diluição por toda a organização;  

 Fase 7 – aprimoramento: todos os processos e funções devem estar perfeitamente 

descritos e documentados para que possam ser aplicados e melhorados continuamente; e  

 Fase 8 – auditoria: objetiva estabelecer e manter o sistema de qualidade funcionando 

em conformidade com o planejamento.  

Para Oliveira (2004) os sistemas de gestão da qualidade devem levar em consideração 

sete pontos principais, detalhados no Quadro 2.2. 

Quadro 2.2 - Principais pontos a serem considerados na implementação de um SGQ  

Política da Qualidade Documento que deve explicar, de forma sintética, o compromisso da alta 

administração com a qualidade, servindo como guia filosófico para as 

ações gerenciais, técnicas e operacionais. 

Documentação  Tem papel fundamental na manutenção do SGQ, e abrange procedimentos 

administrativos, técnicos e de controle da qualidade. 

Auditorias Importante instrumento de aperfeiçoamento r ret roalimentação do sistema, 

pelo qual se avalia o grau de implementação dos procedimentos. 

Recursos Humanos A empresa deve estar atenta as necessidades de seus funcionários e utilizar 

essas informações como diferencial competit ivo. 

Logística e Suprimentos  As atividades a montante e a jusante são de grande importância para a 

otimização de serviços ao cliente. Assim a seleção e fo rnecedores e a 

gestão das atividades relacionadas com a distribuição proporcionam 

melhoria da qualidade do produto. 

Informações É muito importante para o funcionamento do SGQ que a informação esteja 

disponível na hora e quantidade certas e com qualidade. 

Processo Produtivo É ext remamente necessário que o processo produtivo seja controlado, e 

para isso faz-se necessário a utilização de ferramentas de controle de 

produção. 

Fonte: Adaptado Oliveira (2004) 

O modelo mais atual e de maior utilização pelas organizações para aplicar os princípios 

da qualidade é a partir da implantação do SGQ da ISO 9001, cujo objetivo é satisfazer as 

necessidades, expectativas e exigências das partes interessadas, além de ter foco no 

desenvolvimento, implementação, manutenção e melhoria da qualidade nos processos 
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organizacionais (Agudo, 2012). A ISO 9001:2000 está baseada em oito princípios de gestão, a 

saber:  

 Foco no Cliente: Organizações dependem de seus clientes e, portanto, convém que 

entendam as necessidades atuais e futuras do cliente, atendem aos requisitos e procurem 

exceder a suas expectativas;  

 Liderança: Líderes estabelecem a unidade de propósitos e rumo da organização. 

Convém que eles criem e mantenham um ambiente interno no qual as pessoas possam estar 

totalmente envolvidas no propósito de atingir os objetivos da organização;  

 Envolvimento das Pessoas: Pessoas de todos os níveis é a essência de uma 

Organização e seu total envolvimento possibilita que as suas habilidades sejam usadas para o 

benefício da organização;  

 Abordagem Sistêmica para a Gestão: Identificar, entender e gerenciar os processos 

inter-relacionados como um sistema contribui para a eficácia e a eficiência da organização no 

sentido de esta atingir seus objetivos;  

 Abordagem de Processo: Um resultado é alcançado mais eficientemente quando as 

atividades e os recursos relacionados são gerenciados como um processo;  

 Melhoria Contínua: Convém que a melhoria contínua do desempenho global da 

organização seja seu objetivo permanente;  

 Abordagem factual para tomada de decisão: Decisões eficazes são baseadas na análise 

de dados e informações;  

 Benefícios mútuos nas relações com os fornecedores: Uma organização e seus 

fornecedores são independentes e uma relação de benefícios mútuos aumenta a capacidade de 

ambos em agregar valor.  

A implantação de um SGQ permite às organizações estruturar uma boa base 

organizacional, possibilitando uma melhor compreensão dos processos e um desenvolvimento 

econômico mais sólido, o que possibilita a organização realizar uma gestão da qualidade com 

eficiência, garantindo que seus produtos satisfaçam as necessidades de seus clientes, com 

vantagens que atingem não somente os membros internos, mas toda a sociedade com a qual a 

organização esteja envolvida (Silva, 2015b). 

Tão importante quanto o método para implantação do SGQ, a formalização do sistema é 

essencial para garantir que as atividades importantes para a qualidade decorram de forma 

controlada e organizada, esta formalização compreende um conjunto de procedimentos 
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organizacionais e regras documentadas. Objetivo da formalização é elaboração do Manual de 

Gestão da Qualidade (MGQ) onde se definem a política, o sistema e as práticas de qualidade 

da organização. Ou seja, a formalização do SGQ inclui a elaboração de documentação 

associados ao sistema, seguindo determinados padrões, criando diretrizes e condições gerais 

para todos os serviços e especificando também requisitos e instruções no âmbito de cada 

serviço individual (Bastos, 2008). 

2.3. Sistema de gestão da qualidade e as normas ISO 

Os sistemas de gestão da qualidade (SGQ) são uma significativa alternativa para a 

geração de vantagem competitiva exigida atualmente pelo ambiente complexo do mercado, 

pois eles desenvolvem um padrão de melhoria a partir da motivação do quadro de 

colaboradores, do controle de processos, da identificação de requisitos e atendimento das 

necessidades dos clientes (Maekawa et al., 2013). 

No entanto, a utilização correta destes instrumentos é uma condição fundamental para 

que deles se obtenha os melhores resultados potenciais. Estudos mostram que cerca de 60% 

das iniciativas voltadas para implementação de instrumentos do SGQ não atingem os 

resultados esperados, sendo os principais fatores relacionados a estas falhas os ligados a falta 

de motivação dos colaboradores, cultura organizacional não favorável, deficiência da gestão, 

entre outros (Mclean & Antony, 2014).   

Pretendendo facilitar a coordenação internacional e unificação dos padrões industriais 

voltados para o SGQ, países como Alemanha, Canadá e EUA, se reuniram para criação de 

requisitos para programas e sistemas da qualidade, o que culminou na criação da Organização 

Internacional para Padronização (com sigla em inglês: ISO), e na posterior criação da série 

ISO 9000, cujas principais estão demonstradas do Quadro 2.3 (Martin, 2012). A certificação 

ISO, especificamente da ISO 9001, é considerada uma das ferramentas mais eficazes que 

pode ser adotada para orientação do SGQ (Sampaio et al., 2011).  
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Quadro 2.3 - Principais normas da série ISO 9000 
ISO 9000:2000 Sistemas de Gestão da Qualidade – Fundamentos e Vocabulário.  

ISO 9001:2000 Sistemas de Gestão da Qualidade – Requisitos. 

ISO 9004:2000 Sistemas de Gestão da Qualidade – Diretrizes para melhorias de 

desempenho. 

ISO 9011:2002 Diretrizes sobre auditorias em sistemas de gestão da qualidade e/ou 

ambiental 

Fonte: Adaptado Carvalho & Paladini (2005) 

A norma ISO 9001:2000 pode ser encarada como um modelo para construção de 

sistemas de gestão da qualidade. Essa norma em particular é voltada para aplicação interna e 

certificação com fins contratuais, voltada principalmente na eficácia do sistema de gestão da 

qualidade (Carvalho & Paladini, 2005). Entretanto, a norma ISO 9001 e sua série - série ISO 

9000 - não são as únicas normas que auxiliam na implantação do SGQ, existe uma variedade 

de ISOs que a complementam, como as que podem ser vistas no Quadro 2.4: 

Quadro 2.4 - Normas ISO de Apoio e breve descrição 

Normas ISO de Apoio  

ISO 10014:2008 Diretrizes para a percepção de benefícios financeiros e 

econômicos 

ISO 10018:2013 Gestão de qualidade - Diretriz para envolvimento das 

pessoas e suas competências 

ISO 10019:2007 Diretrizes para a seleção de consultores de Sistemas 

de Gestão da Qualidade e uso de seus serviços 

Documento Orientativo (D.O) do Comitê Brasileiro de 

Qualidade (CB-25) 

Orientações para a seleção e contratação de serviços 

de consultoria, treinamento e certificação de sistemas 

de gestão da qualidade 

ISO 10017:2005 Guia sobre técnicas estatísticas para ABNT NBR ISO 

9001:2000 

ISO 10002:2005 Diretrizes para o tratamento de reclamações nas 

organizações 

ISO 10004:2013  Satisfação do cliente - Diretrizes para monitoramento 

e medição  

ISO 19011:2012 Diretrizes para Auditoria de Sistemas de Gestão 

ISO 10015:2001 Diretrizes para treinamento 

Fonte: Esta pesquisa (2016) 
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As normas ISO 9004 e 10014, em particular, dispõem de ferramentas genéricas que 

permitem a autoavaliação do nível de maturidade empresarial. Essas ferramentas são mais um 

meio para verificação do sucesso da implementação e manutenção de um sistema de gestão 

baseado nos oito princípios de gestão, concebido para melhorar continuamente o desempenho 

organizacional (Moreira Filho & Neto, 2010). 

Considerada como uma norma complementar à ISO 9001, a ISO 9004:2000, dá 

orientações sobre uma ampla gama de objetivos de um sistema de gestão da qualidade a mais 

do que a ISO 9001, em particular para a melhoria contínua do desempenho global da 

organização e eficiência, bem como a eficácia. Contribuindo expressivamente com a 

disponibilização de uma ferramenta de autoavaliação para o SGQ (Hwang et al., 2012), ela 

também fornece orientações para organizações que anseiam implementar com sucesso um 

SGQ (Paladini, 2011a). 

A ISO 9004 consiste de diretrizes e recomendações que não têm o propósito de 

proporcionar certificação, e em seus anexos disponibiliza um questionário que serve como 

guia de autoavaliação, cujo objetivo é orientar a organização de onde investir melhor os 

recursos para melhoria. É um instrumento passível de ser aplicado por uma equipe 

multidisciplinar, ou uma pessoa suportada pela alta administração, interna à organização. Seu 

objetivo é avaliar a maturidade da organização com relação aos pontos: a) Sistema de gestão 

da qualidade; b) Responsabilidade da administração; c) Gestão de Recursos; d) Realização do 

produto; e e) Medição, análise e melhoria (ABNT, 2010).  

Assim como ISO 9004, a norma ISO 10014 disponibiliza uma ferramenta de 

autoavaliação para análise de lacunas e ferramentas de priorização, sendo assim considerada 

uma norma que complementa a ISO 9004 quanto à melhoria de desempenho. A intenção da 

ISO 10014 é fornecer à Alta Direção informação para facilitar a efetiva aplicação de 

princípios e seleção de ferramentas que propiciem sucesso e sustentabilidade de uma 

organização (ABNT, 2008). 

A ISO 10014 fornece diretrizes para a percepção de benefícios financeiros e 

econômicos com base na aplicação dos princípios de gestão da qualidade, e traz como 

ferramenta chave da norma o sistema de autoavaliação que permite a seleção do item mais 

apropriado para a ação prioritária de melhoria. A ferramenta de autoavaliação da norma 

avaliada os pontos relacionados aos princípios da qualidade (ABNT, 2008). 
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2.4. Benefícios e dificuldades na implantação das normas ISO 

As empresas implementam cada vez mais normas ISO de gestão como uma iniciativa 

estratégica para se manterem competitivas. Muitas organizações têm dedicado recursos de 

nível empresarial para avaliar, monitorar e implementar novas normas de gestão em toda a 

organização, e como resultado, as empresas não só estão tomando decisões estratégicas para 

implementar normas de gestão, mas também olham para sinergias entre os padrões (S u, 

2015). 

Diante desta vasta utilização das normas ISO dentro das organizações, muitos autores 

buscam investigar quais os efeitos práticos da utilização destas normas, tanto os benefícios 

quanto as dificuldades mais comumente encontradas na implementação. Maekawa et al. 

(2013) fez esta investigação no ambiente empresarial brasileiro, observando as motivações 

das empresas nacionais para utilização da ISO 9001 e obteve os seguintes resultados: 

Motivações – As motivações para a certificação da ISO 9001 podem ser classificadas 

em duas categorias, as motivações internas e as motivações externas. As internas estão 

relacionadas com o objetivo de alcançar a melhoria da organização, enquanto as externas 

estão relacionadas ao marketing, pressões do cliente e aumento do market share.  Xavier 

(1995) detalha ainda mais as características motivacionais no Brasil, onde destaca as 

principais: reconhecimento internacional (57%); atualização do sistema de qualidade já 

existente (27%); decisão de cúpula no âmbito da corporação (26%); e exigências contratuais 

(17%). 

Benefícios – Os benefícios relacionados à eficiência são: redução de custos; melhoria da 

produtividade; redução de setup; redução de tempo de ciclo e tempo de parada de 

equipamentos; menores tempos de entrega; menores taxas de defeitos; redução de etapas 

desnecessárias de processos; eliminação de movimentações desnecessárias de 

produto/pessoal; e redução de reclamações dos consumidores. Existem também aqueles 

relacionados à natureza gerencial, que são: melhoria do ambiente de trabalho; melhoria do 

sistema de documentação; e clareza na distribuição de responsabilidades. 

Dificuldades – Muitas empresas que implementaram sistemas de gestão da qualidade 

acabaram abandonando-os, principalmente devido à falta de comprometimento da alta 

gerência, restrições financeiras, culturas inadequadas e excessiva burocracia e interpretação 

errônea dos preceitos da norma. Pode-se listar as principais dificuldades como: resistência à 

mudança; baixa capacitação da mão de obra; complexidade de alguns instrumentos de gestão 
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e de processos produtivos da empresa; e necessidade de investimento constante em 

capacitação e melhorias.  

A investigação sobre os benefícios competitivos de implementação das normas ISO é 

ainda inconclusiva, já que o resultado da implementação de uma destas normas depende 

expressivamente do modo como o processo de implementação se dá, assim como da realidade 

de cada empresa e da continuidade eficaz do processo. Como exemplo pode-se citar os relatos 

encontrados da literatura sobre a ISO 9001, onde alguns autores têm encontrado um impacto 

positivo sobre o desempenho (Corbett et al, 2005; Levine & Toffel, 2010; Naveh & Marcus, 

2005), enquanto outros estudos não mostram uma relação significativa (Martínez-Costa et al, 

2009; Singh et al, 2011; Terziovski et al, 1997). Benner & Veloso (2008) mostram ainda que 

a implementação de normas ISOs tem benefícios para o desempenho, mas que esses 

diminuem ao longo do tempo. 

2.5.  Conceitos de avaliação da maturidade do SGQ e modelos 

Na literatura são variados os estudos voltados à área de pesquisa "gestão da qualidade" 

que relatam ou propõem instrumentos para medir a qualidade sobre a adoção da Gestão da 

Qualidade da organização. Entretanto o que se observa é que a grande maioria dos estudos 

tende a confundir o tempo que uma organização está envolvida com relatórios de Gestão da 

Qualidade, com a efetiva qualidade de seus programas adotados (Patti et al., 2001).  

Modelos de maturidade incluem tipicamente uma sequência de níveis (ou estágios) que 

formam um caminho antecipado, desejado, ou lógico de um estado inicial até um estado final. 

O nível de maturidade atual de uma organização representa as suas capacidades no que diz 

respeito a aptidão de atingir objetos e domínio de aplicação de modelos e ferramentas Estes  

modelos são usados para avaliar como está a situação, para orientar as iniciativas de melhoria, 

e para controlar o progresso (Röglinger et al., 2012). A maturidade como aplicada nos 

modelos de avaliação do SGQ, pode ser conceituado em três perspectivas diferentes:  

- Amadurecimento - Transmite a noção de desenvolvimento de um estado inicial a um estado 

mais avançado. Nesta definição fica implícita a noção temporal ou envelhecimento, 

mostrando a passagem por vários estados intermediários no caminho para a maturidade 

(Fraser et al., 2002); 



Capítulo 2  Referencial Teórico 

 

37 
 

- Capabilidade – É a condição perfeita, vista como o desenvolvimento completo de algum 

processo ou atividade garantindo assim sua inclusão em um ciclo de melhoria contínua (Do 

Nascimento, 2015a); 

- Evolução - Lahti et al. (2009), consideram que o conceito de maturidade está atrelado à 

noção evolucionista, onde um processo pode passar por um número de estágios intermediários 

até alcançar a maturidade plena. A partir desta visão, a definição de maturidade combina um 

elemento evolucionário com a adoção de boas práticas.  

As diferentes perspectivas de maturidade se complementam e denotam o uso de 

métricas que direcionam a mudança organizacional de um estágio inicial para um mais 

avançado (Do Nascimento, 2015). 

O primeiro modelo para classificação das organizações em níveis correspondentes a sua 

maturidade no SGQ foi proposto por Crosby (1979), onde o autor conceituou maturidade 

organizacional e elaborou o grid de maturidade. Segundo Crosby o nível de maturidade é 

dividido em cinco estágios: 1) Incerteza: A gerência não considera a qualidade um fator 

importante e benéfico à empresa; 2) Despertar: A gerência começa a perceber que a Gestão da 

Qualidade é útil, mas não está disposta a gastar tempo e dinheiro para concretizá- la; 3) 

Esclarecimento: Há o estabelecimento de uma política da Qualidade mais regular e admite-se 

que somos a causa dos nossos problemas. 4) Sabedoria: As reduções de custos são efetivas, 

quando surgem problemas, estes são enfrentados e desaparecem; 5) Certeza: A gerência da 

Qualidade é tida como parte absolutamente vital da gerência da empresa.  

A medição de maturidade proposta por Crosby pode ser utilizada como uma métrica 

interna para ajudar a empresa a identificar as lacunas em seus processos, além de possibilitar 

mais conhecimento para a formulação de ações para mitigar suas limitações, e ainda articular 

comparações de desempenho entre empresas, oferecendo as seguintes vantagens: 1) 

Monitoramento do desempenho e seu alinhamento com a estratégia empresarial; 2) 

Disponibilização de parâmetros confiáveis que possam ser utilizados para comparar empresas; 

3) A identificação de aspectos críticos prejudiciais ao desempenho; 4) A orientação para 

desenvolver consistentemente os processos; 5) A redução de retrabalho e dos custos, por 

direcionar as prioridades da ação gerencial e; 6) A introdução e consolidação de dimensões 

não financeiras como critérios competitivos. 

O primeiro instrumento para medição de práticas de Gestão da Qualidade dentro das 

organizações, com base no modelo de Crosby, composto por construtos, foi proposto por 
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Saraph et al. (1989), que desenvolveram um formulário com o objetivo de mensurar a gestão 

da qualidade através da avaliação da confiabilidade. Este modelo avalia a percepção dos 

gerentes em oito fatores, baseados nas definições dos chamados “gurus” da qualidade. 

Posteriormente, outros instrumentos de medição da maturidade foram desenvolvidos, com 

diferentes perspectivas, e buscando aperfeiçoar os seus antecessores.  

O modelo de Flynn et al. (1994) trás a Gestão da Qualidade como parte da manufatura 

de classe mundial, considerando, para tanto, as práticas americanas e japonesas; a população 

em que foi aplicada o ferramenta proposta pelos autores foram empresas produtoras de 

máquinas, eletrônicos e transporte localizadas nos Estados Unidos da America e no Japão, 

para aplicação da ferramenta os autores definiram colaboradores do nível de gerencia e 

supervisão. Um de seus pontos fortes é justamente a participação do nível operacional para 

coleta de dados da ferramenta. 

Ahire et al. (1996) avalia da Gestão da Qualidade utilizando princípios oriundos do 

prêmio Malcolm Baldridge, com uma ferramenta feita para avaliação da maturidade de 

industrias automotivas norte americanas. Seu diferencial está na utilização de ferramentas 

estatísticas de validação mais compreensivas e extensivas, entretanto sua utilização fica 

restrita a apenas a gerencia da empresa, o que resulta em uma avaliação pouco abrangente no 

que diz respeito à visão diferenciada que diferentes níveis de colaboradores apresentam.  

 Grandzol & Gershon (1998) propõe sua ferramenta baseada nos conceitos e 

considerações dos gurus da qualidade e alguns trabalhos acadêmicos relacionados ao tema. A 

ferramenta é proposta para respondentes do nível de CEO, em empresas de indústria navais de 

aeronáuticas norte americanas, onde são feitas avaliações da maturidade empresarial com 

relação ao SGQ, correlacionando os resultados com o desempenho organizacional.  

A ferramenta elaborada por Singh & Smith (2006) foi elaborada para medição da 

maturidade e do desempenho da organização com relação ao SGQ, usando como referência a 

ISO 9001:2008, prêmios da qualidade e pesquisas acadêmicas de destaque. Idealizado para 

avaliação de empresas australianas, os autores deixam explicito a exigência de certificação 

para utilização da ferramenta.  

Um modelo de maturidade tem o objetivo principal de descrever o comportamento 

típico exibido por uma organização em um número de níveis ou graus de consolidação de 

práticas consagradas para cada critério em estudo, identificando o que pode ser considerado 

como boa prática, bem como formas de transição de um nível a outro. Desta forma, os 
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modelos de maturidade permitem que os gestores identifiquem uma trajetória lógica e 

progressiva para o desenvolvimento organizacional (Do Nascimento et al., 2015a). 

Tomando como base todas as características e definições para modelos de avaliação da 

maturidade discutidas neste capítulo é que será proposto modelo que atenda as especificidades 

das empresas à que este pesquisa pretende atender.  
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3. PROPOSIÇÃO DO MODELO 

Os fundamentos teóricos empíricos apresentados no capítulo anterior dão suporte a este 

estudo no que se refere ao Nível Maturidade de SGQs e a implementação de modelos de 

avaliação destes níveis. O capítulo a seguir procurou caracterizar a metodologia utilizada para 

o desenvolvimento de um novo modelo de avaliação da maturidade que tenha as condições 

particulares para a aplicação em empresas de pequeno e médio porte.  

3.1.  Análise comparativa de ferramentas para avaliação da maturidade  

Na literatura existem vários instrumentos de medição do nível de desenvolvimento do 

SGQ (maturidade). Os trabalhos mais importantes e significativos que foram elaborados 

foram identificados e analisados para serem comparados com as ferramentas ISO estudadas. 

Esse paralelo entre os modelos será utilizado como base para o desenvolvimento de um 

modelo, que leve em consideração os aspectos importantes para avaliação de um SGQ, e que 

seja uma alternativa de fácil aplicação.  

A classificação e identificação das abordagens disponíveis na literatura, como a 

realizada no Quadro 3.1, oferece a vantagem de assegurar que todos os aspectos importantes 

relativos à maturidade de SGQs sejam avaliados, além de permitir que temas atuais estejam 

presentes na pesquisa através da comparação entre estes modelos (Ahire et al, 1996; Singh & 

Smith, 2006; Do Nascimento et al., 2015a). 

Dentre as ferramentas citadas no Quadro 3.1 pode-se observar que somente as ISO 

9004, 10014 e a do PNQ definem formalmente os níveis de maturidade adotados, as demais 

utilizam somente a escala Likert como meio de medição dos resultados encontrados no final 

da aplicação da ferramenta, não permitindo assim uma interpretação didática para uso prático 

destas ferramentas.  

A partir da comparação dos modelos observa-se também que os trabalhos como os de 

Ahire et al. (1996), Saraph et al (1989) e Singh e Smith (1999) disponibilizam ferramentas 

para avaliação do nível de maturidade do SGQ que são bastante extensas (Patti et al., 2001), o 

que torna a utilização prática destas ferramentas pouco atrativa para as organizações, 

principalmente para aquelas de pequeno e médio porte, que necessitam de resultados mais 

imediatos e práticos. A ISO 10014 apresenta a mesma característica, é um instrumento longo, 

apresentando no total 97 questões a serem respondidas (ANBT, 2008). Essa característica em 
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particular destas ferramentas gera então uma lacuna no campo de pesquisa, sendo este um dos 

motivos para proposição de um modelo diferenciado que exija um menor tempo de aplicação, 

que gere informações consistentes e úteis, e que consiga despertar o interesse das PMEs para 

as boas práticas do SGQ.  

Quadro 3.1- Principais características dos modelos de maturidade relevantes na literatura 
Método Respondentes  Níveis  Escala Número de 

elementos no 

questionário 

Total de 

questões da 

ferramenta 

Saraph et al. (1989) Alta direção e 

Gerente da 

qualidade  

Não define 

níveis para 

maturidade 

Likert de 5 

pontos 

8 

 

78 

Flynn et al. (1994) Gerentes, 

supervisores e 

nível operacional  

Não define 

níveis para 

maturidade 

Likert de 5 

pontos 

11 47 

Ahire et al. (1996)  Gerente de 

Fábrica 

Não define 

níveis para 

maturidade 

Likert de 7 

pontos 

12 

 

100 

Samson e Terziovski 

(1999) 

Alta direção  Não define 

níveis para 

maturidade 

Likert de 5 

pontos 

7 53 

Singh e Smith (2006)  Gerentes e 
Representantes da 

Alta direção  

 

Não define 

níveis para 

maturidade 

Likert de 5 

pontos + 

NA (não se 

aplica) 

13 137 

ISO 9004 (2010) Alta direção  5 Likert de 5 

pontos 

5 41 

ISO 10014 (2008) Alta direção  5 Likert de 5 

pontos 

8 97 

PNQ (2011) Alta direção  3 Percentual 

de 

importânci

a para cada 

item 

8 

 

23 

Fonte: Esta pesquisa (2016) 

Outro ponto importante a ser consideração nestes modelos é que um pré-requisito 

comum para aplicação destas ferramentas é a certificação ISO 9001, ou mesmo a utilização 

informal dos conceitos presentes na norma. Ao mesmo tempo, Saraph et al (1989), Flynn et al 

(1994) e Ahire et al. (1996) validam seus instrumentos em indústrias de grande porte norte 

americanas (Saraph et al, 1989; Ahire et al, 1996) e japonesas (Flynn et al., 1994) que 

apresentam uma realidade totalmente distinta das médias e pequenas empresas brasileiras.  

Com o resultado das observações das características destes referidos modelos, é que se 

notou a necessidade de desenvolver um instrumento adaptado às particularidades das 
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organizações de pequeno e médio porte localizadas no agreste de Pernambuco, específica, e 

com potencialidade de atender também as necessidades de outras localidades que apresentem 

realidade semelhante. As características particulares para PMEs também foram considerados 

para elaboração de todo modelo, cuja principais podem ser citadas como: alto grau de 

informalidade dos processos, baixo aporte tecnológico para auxiliar os sistemas de qualidade, 

e a capacidade e possibilidade de inovação de apresentam.  

 

3.2.  Detalhamento do modelo proposto 

Avaliando os elementos abordados em cada um dos modelos estudados (Quadro 3.1), 

observou-se aqueles que apareciam com maior frequência. Assim, para construção e escolha 

dos elementos utilizados nesta pesquisa foram considerados todos os oito modelos 

anteriormente citados (Quadro 3.1) e os elementos de maior ocorrência, que foram 

considerados os mais relevantes para um bom desenvolvimento de um SQG, tendo em vista 

que aparecem tanto nos modelos de pesquisa acadêmica, nas normas ISO, como também no 

prêmio de qualidade. Abaixo estão listados os sete elementos que serão utilizados e suas 

definições:  

3.2.1. Elementos 

Os elementos descritos nesta seção serão àqueles utilizados para a avaliação da empresa 

que utilizar a ferramenta proposta nesta pesquisa. Com relação aos aspectos particulares para 

as empresas foco desta pesquisa (as PMEs), serão considerados na elaboração das questões 

que irão compor a ferramenta final. Os conceitos aqui debatidos para os elementos são os 

conceitos base de cada elemento que não deve ter grande diferenciação independente do porte 

ou setor empresarial.  

3.2.1.1. Liderança  

O elemento liderança aparece nos oito modelos analisados no Quadro 3.1, assim 

podemos considerar este um princípio de gestão da qualidade de importância fundamental 

para alcançar o sucesso de qualquer organização. Apesar da sua importância, a definição do 

conceito de liderança está longe de ser uma tarefa fácil ou simples. Segundo Luburić (2015) a 

liderança é um conceito tão complexo que não há uma definição universal que poderia cobrir 

toda a sua essência.  
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De acordo com os princípios da gestão, líder é aquele que estabelece unidade de 

propósito e o rumo da organização (ABNT, 2005). Ou seja, a liderança é a ação de criar um 

ambiente que permita o total envolvimento das pessoas e incentive todos a alcançar os 

objetivos da organização.  Ela incluiu essencialmente o incentivo à mudança, a gestão do 

meio ambiente e uso de ideias para melhorar o negócio (Samsom & Terziovski, 1999).  O 

líder precisa mostrar compromisso com a qualidade, ter uma visão estratégica da qualidade a 

longo prazo, e garantir recursos suficientes disponíveis para as atividades relacionadas com a 

qualidade (Singh & Smith, 2006). 

De forma geral a liderança de equipe tem sua principal característica baseada na 

confiança mútua e respeito. Um líder de equipe tem sempre confiança e respeito pelas pessoas 

da sua equipe. Ele estabelece metas flexíveis para os seus colaboradores, ajusta o ritmo, e está 

pronto para assumir a responsabilidade pessoal pelos resultados do time, dá feedback 

constante, e age como um treinador da equipe. O líder adapta a sua autoridade ao trabalho em 

equipe e espírito de equipe e ele não se importa em reconhecer o momento de dar 

independência a seus subordinados. E talvez a coisa mais importante é que, um líder aprende 

em conjunto com a sua equipe (Luburić, 2015); 

3.2.1.2. Foco no Cliente 

Estando presente em seis dos oito modelos estudados, o foco no cliente é também um 

dos princípios de gestão da qualidade trazidos pelas ISO 9004:2010 e 10014:2008, 

considerado um dos fatores chave para o desenvolvimento bem sucedido de um negócio.  

A norma ISO 9004:2010 descreve este princípio como: as organizações dependem de 

seus clientes e, portanto, convém que entendam as necessidades atuais e futuras do cliente, os 

seus requisitos e procurem exceder as suas expectativas. Para Evans & Lindsay (1995) este 

item determina o grau de satisfação do cliente e a eficácia do gerenciamento de 

relacionamento entre cliente e organização.  Onde estão incluídos: a garantia de atendimento 

dos requisitos exigidos pelos clientes, um tratamento eficaz das reclamações, e um retorno 

eficaz do cliente (Singh & Smith, 2006). 

De acordo com os padrões de qualidade, o cliente pode ser identificado como uma 

pessoa ou uma organização que recebe um produto ou um serviço. Desta forma o termo 

"cliente" pode cobrir, por exemplo, um consumidor, cliente, usuário final, varejista, mas 

também insumos para os processos internos. Assim para uma organização, os clientes podem 
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ser internos ou externos, dependendo se eles estão no interior ou no exterior da organização. 

Uma saída de cada processo interno é uma entrada para o próximo processo, e o processo 

seguinte é cliente interno do processo anterior (Luburić, 2015); 

3.2.1.3. Gestão de pessoas 

As pessoas são o fator mais importante do sucesso e da própria essência de uma 

organização. Dada sua importância este item é abordado em todos os modelos de avaliação da 

maturidade estudados. A ISO 9004:2010 sugere que apenas com o envolvimento das pessoas 

garante-se um caminho seguro para estabelecer o sucesso da organização.  

O pessoal que executa atividades que afetam a qualidade do produto deve ser 

competente, com base em educação, habilidade e experiência apropriada. Deste modo é dever 

da organização tornar efetivo o gerenciamento destas pessoas, através da (ABNT, 2005): 

 Determinação das competências necessárias para execução de cada atividade que afeta 

a qualidade do produto;  

 Fornecimento de treinamento ou outras ações necessárias para satisfazer as 

necessidades de competências; 

 Avaliação da eficácia das ações executadas; 

 Manter registros dos treinamentos, habilidade e experiência do pessoal.  

O envolvimento dos funcionários com a busca pela qualidade também é essencial para o 

alcance dos objetivos. A distribuição de responsabilidade e o incentivo à tomada de decisão 

são práticas que proporcionam um envolvimento efetivo e contribui para atingir as metas, 

envolvendo todos os funcionários na busca pela melhoria de resultados (Paladini, 2011b). 

Além do treinamento e da motivação, a reciprocidade de resultados da organização com os 

colaboradores é fundamental (Paladini, 2011a). 

Os principais benefícios identificados neste padrão de qualidade incluem motivação, 

comprometimento e inclusão de pessoas dentro de uma instituição, aumentando assim sua 

capacidade de inovação e criatividade na realização dos seus objetivos. Benefícios vitais 

também podem ser identificados no domínio da responsabilidade pessoal, sublinhando que as 

pessoas são responsáveis pelo seu próprio desempenho e que eles estão prontos para participar 

e contribuir para melhorias contínuas (ABNT, 2010); 
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3.2.1.4. Informação  

Elemento abordado em sete dos modelos de avaliação da maturidade estudados, a 

informação é um elemento de fundamental importância para o sucesso das tomadas de 

decisões relacionadas com a qualidade. O nível de acertos nas tomadas de decisões é 

diretamente relacionado com a qualidade das informações disponíveis. Ou seja, a informação 

precisa estar disponível na hora e em quantidade certas (Oliveira, 2004). 

Informações precisas estão relacionadas as práticas relativas à documentação sólidas, à 

eficácia na rastreabilidade de produtos e serviços, à garantia de que as saídas do sistema de 

informação e comunicação são usadas para medir o desempenho, e que os sistemas de 

informação e comunicação permitem que os dados sejam coletados em tempo hábil, de forma 

transparente, e compartilhada e usada para fornecer feedback aos empregados (Luburić, 

2015). 

A medição, o monitoramento e o controle são atividades ligadas também ao sistema de 

informação, que permitem a chamada realimentação de informação, e são considerados 

essenciais para manter a qualidade no sistema de uma organização (Carvalho & Paladini, 

2005). Os dados oriundos destas atividades devem ser utilizados para avaliação do 

desempenho interno, para comparação com a concorrência e para definição de requisitos 

futuros de qualidade (Paladini, 2011a); 

3.2.1.5. Produto 

Espera-se sempre que as organizações busquem melhorias no produto que são 

produzidos, sendo esse é um conceito elementar quando se pensa em qualidade nas 

organizações (Luburić, 2015). Apesar das inúmeras modificações do conceito de qualidade ao 

longo do tempo (Ivanović & Majstorović, 2006), o produto continua sendo um fator 

fundamental, tanto que cinco dos oito modelos de maturidade estudados levam em 

consideração sua importância em seus instrumentos.  

Segundo Paladini (2011b) o empenho em produzir qualidade no produto considera o 

projeto e o processo de produção como partes fundamentais desta ação. É daí que surgem dois 

conceitos fundamentais que refletem essa preocupação: a qualidade de projeto e a qualidade 

de conformação. 
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Denomina-se qualidade de projeto a análise do produto a partir da estruturação do seu 

projeto, buscando avaliar como os requisitos de mercado es tão sendo atendidos pelas 

especificações do projeto. Já a qualidade de conformação é o esforço para alcançar o pleno 

atendimento às especificações do projeto, ou seja, é a medida de fidelidade com que o produto 

fabricado atende as especificações do projeto (Paladini, 2011b); 

3.2.1.6. Relacionamento com fornecedores  

As relações que envolvem fornecedores são abordadas em seis modelos de maturidade 

dos oito estudados. Este tipo de relacionamento é inerente e muito presente nas organizações 

das empresas (Luburić, 2015). 

Frequentemente, a relação com os fornecedores se torna uma das principais 

dificuldades, visto que esses fornecedores nem sempre se mostram eficientes na realização 

dos trabalhos necessários. Mesmo que se tente produzir internamente a maior parte de seus 

produtos, dificilmente a organização pode se desfazer de todos seus fornecedores.  Para 

minimização dos conflitos são necessárias adaptações das partes para cumprimentos das 

diretrizes (Oliveira, 2004). 

Relações estáveis, cooperativas e mutuamente benéficas com poucos fornecedores são  

preferíveis a ter vários fornecedores tratados de uma maneira excessivamente formal, 

competitiva, contratual (Luburić, 2015). A ISO 9004:2010 enfatiza essa ideia, quando afirma 

que uma organização e seus fornecedores são interdependentes, e uma relação de benefícios 

mútuos aumenta a habilidade de ambos em agregar valor.  

Para construir essa estabilidade entre organização e fornecedores é preciso uma 

comunicação eficaz entre os parceiros, onde deve-se haver o reconhecimento da 

interdependência entre eles, o compartilhamento de informações deve ser ativo e eficaz, e o 

estabelecimento dos termos do relacionamento deve sempre buscar o equilíbrio em relação 

aos ganhos. Um processo eficaz de avaliação, seleção e monitoramento de fornecedores e 

parceiros é também de extrema importância para o sucesso dos relacioname ntos da 

organização (ABNT, 2008);  

3.2.1.7. Gestão de processos 

De acordo com a definição de Carpinetti (2012) um processo é entendido como um 

conjunto de atividades que transformam uma ou mais entradas em uma ou mais saídas, 
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através da agregação de valor à entrada. A gestão de processo é então o gerenciamento 

contínuo das atividades que regem este processo.  

Levando em consideração os modelos de avaliação da maturidade abordados como 

estudo preliminar neste trabalho, sete deles consideram este item em seus instrumentos. A 

importância dada a ele vem da ideia de que as organizações são conjuntos de processos 

interligados, bem como a melhoria desses processos é a base da melhoria de desempenho 

(Samsom & Terziovski,1999). 

A melhoria dos processos de uma organização está ligada a ações como: assegurar a 

gestão proativa de todos os processos - inclusive os terceirizados -, realização de análise 

crítica periodicamente, levantamento regular das não conformidades do processo – incluindo 

métodos para adequação, simplificação ou aperfeiçoamento dos mesmos -, e avaliação 

sistemática da qualidade dos sistemas, processos e produtos (ABNT, 2010; Paladini, 2011a). 

Para definição dos elementos buscou-se utilizar conceitos e definições de fácil 

entendimento e interpretação, com a pretensão de facilitar o entendimento para empresas que 

não possuam grande conhecimento técnico, caso geral das PMEs. 

As considerações para a adoção dos elementos desta pesquisa foram apoiadas nos 

modelos discutidos na seção anterior (Quadro 3.1), entretanto, e coincidentemente, são 

exatamente os mesmos adotados por Flynn et al (1994), que segundo ele, são essencialmente 

os elementos de suporte a gestão da qualidade, e apesar de que nem todas as plantas possam 

utilizar essas práticas na totalidade, eles representam um corte transversal de exemplos de 

práticas eficazes de gestão da qualidade. A Figura 3.1 mostra a hierarquia dos elementos de 

acordo com o suporte que cada um exerce sobre o outro. 
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Figura 3.1. Elementos da qualidade para o sucesso da competitividade 

Fonte: Flynn et al., 1994
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Para cada um dos sete elementos descritos acima foram elaboradas três questões, com a 

pretensão de tornar a avaliação de cada elemento o mais abrangente possível, tomando-se 

sempre o cuidado para que as considerações relevantes para cada elemento discutidas nos 

modelos base (Quadro 3.1) fossem consideradas, mas que, o modelo proposto não ficasse 

muito extenso. Desta forma o modelo finalizado contará com um total de 21 questões que 

serão respondidas, preferencialmente, pela alta direção da organização.  

3.2.2. Escalas de Julgamento 

Para a escala de julgamento adotada para a obtenção das respostas pontuais, ou seja, em 

cada questão, considerou-se o proposto por Likert (1932) e Miller (1954), que articulam sobre 

o fato de os seres humanos terem maior facilidade de emitir opiniões utilizando escalas 

simétricas com 5 ou 9 posições. Assim, considerou-se a escala de 5 pontos adequada a 

metodologia do modelo, onde os respondentes irão avaliar cada questão e atribuir o ponto da 

escala que considerar mais adequado, sendo assim, os pontos da escala são:  

5-Muito bom; 

 4-Bom; 

3-Regular; 

2-Ruim; 

 1-Muito Ruim. 

Há muito tempo tem sido discutida a questão metodológica de saber se uma escala de 

tipo Likert pode ser razoavelmente assumida como tendo propriedades métricas e o tipo de 

método estatístico que deveria ser usado para analisar dados oriundos do uso desta escala. O 

que se sabe é que o melhor método estatístico para comparar dados de tipo Likert depende do 

efeito esperado da escala, isto é, da natureza da assimetria criada pelo uso de âncoras verbais. 

Para este trabalho, recomenda-se o uso de estatísticas não paramétricas para análise dos 

resultados (Lantz, 2013), ou seja, a utilização de métodos estatísticos mais simples, que não 

depende dos parâmetros populacionais descritivos, como a média. Silva et al. (2014), afirma 

ainda, que escalas como a Likert permite ao avaliador expressar não somente o acordo com a 

indicação, mas também a extensão do acordo.  
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3.2.3. Níveis de Maturidade 

O primeiro autor a definir níveis de maturidade do SGQ foi Crosby (1979), a partir de 

então, outros trabalhos que surgiram abordando esta temática não definiram seus níveis, e 

utilizaram como medição para suas respectivas ferramentas a escala Likert, assim o menor 

ponto da escala representa o menor índice de maturidade possível, e o maior ponto da escala o 

maior índice. Já trabalhos mais recentes como os de Bessant et al. (2001), Rendon & Garrett 

(2005), Lockamy & Mccormack (2004), McCormack et al. (2009) definem e nomeiam o 

número de níveis para atingir a maturidade.  

Dos trabalhos considerados na revisão de literatura para a realização desta pesquisa 

apenas normas ISO 9004:2010 e 1014:2008, e o PNQ fazem referência e definem 

formalmente os níveis de maturidade à que se refere determinada pontuação alcançada após a 

aplicação de suas respectivas ferramentas. Para este trabalho adotou-se cinco níveis de 

maturidade (NM) (ABNT, 2010; ABNT, 2008, Bessant, 2001), que serão determinados de 

acordo com o grau de atendimento às questões respondidas com a escala Likert de 5 pontos, 

adotada para resolução do questionário, e posterior realização de uma média aritmética de 

todas as respostas, conforme Equação 1. 

 

NM = 
                        

   

  
         (3.1) 

A Equação 3.1 pode ser utilizada para identificar o nível de maturidade global, como 

também o nível de maturidade para cada um dos sete elementos do modelo. Para este último 

caso altera-se somente o valor do denominador da equação para o número de questões 

somadas no numerador. 

A definição dos cinco níveis de maturidade foi elaborada de acordo com o estabelecido 

pelas normas ISO 9004 e 10014, levando-se em consideração também as propostas de Sousa 

& Voss (2002), Foster & Foster (2001), Yong & Wilkinson (2002) e Tenner & De Toro 

(1999). Estas definições e o intervalo de definição de cada um, podem ser observados no 

Quadro 3.2:  
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Quadro 3.2- Níveis de maturidade do modelo proposto 
Nível  Descrição 

1 – Ausência de maturidade 

NM = entre 0,0 e 1,0 

Representa o nível em que o processo atinge a capacidade de 

produzir o produto, mas o desempenho (tempo, qualidade, prazos, 

custos) não é controlável, não existe a evidência da realização da 

prática de controle ou gestão. Em vista disso, os resultados 

alcançados são principalmente pior do que o planejado.  

2 – Nível Introdutório 

NM= entre 1,1 e 2,0 

É possível prever performances de processo, tendo em vista que já 

existem dados históricos. Pode-se dizer que existe a 

previsibilidade do desempenho dos processos, embora não seja 

certa a eficiência. 

3 – Nível Intermediário  

NM = entre 2,1 e 3,5 

O processo é completamente defin ido, e sua visualização é 

totalmente estruturada. Há maior probabilidade de realização de 

performances eficazes, mas a eficiência ainda não é obtida em 

todas as áreas. 

4 – Rumo à excelência  

NM= entre 3,6 e 4,5 

O processo torna-se quantitativamente controlável e previsível, e é 

medido em todas as suas fases. Existe a capacidade para o controle 

completo.  

5 – Excelência  

NM – 4,6 e 5,0 

Neste nível a organização pode ser considerada um modelo de 

excelência. O p lanejamento organizacional é capaz de se adaptar 

as mudanças do ambiente e os resultados são eficientes e 

sustentados independentemente da gestão e do mercado.  

Fonte: Esta pesquisa (2016) 

A pontuação que classifica cada nível de maturidade mostrado no Quadro 3.2 foi 

definida através da utilização do método Delphi. Método este disseminado na década de 1960, 

com base nos trabalhos desenvolvidos por Norman Dalker e Olaf Helmer, que busca obter a 

opinião coletiva e confiável de um grupo de especialistas, já que o julgamento coletivo, bem 

organizado, é melhor do que a opinião de um só individuo (Dalkey et al., 1969; Wright & 

Giovinazzo, 2000).  

A definição de cada nível de maturidade do modelo deve ser entendida em sua plenitude 

para um melhor preenchimento do questionário e consequente avaliação da organização. 

Quaisquer dúvidas sobre a ferramenta devem ser identificadas e supridas antes do início da 

aplicação, de modo que as questões sejam respondidas sem equívocos. Para uma melhor 

utilização do modelo elaborado neste trabalho propõe-se também a aplicação seguindo as 

etapas definidas no fluxograma abaixo: 

 

 

 



Capítulo 3  Proposição do Modelo 

 

52 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3.2 - Fluxograma de aplicação do modelo 

Fonte: Esta pesquisa (2016) 

3.2.4. Diretrizes para Melhoria do Nível de Maturidade 

De acordo com o nível de maturidade encontrado, e as deficiências observadas para 

cada organização estudada, ações de melhoria serão necessárias para elevar a maturidade do  

SGQ daquela empresa. Desta forma, foram definidas diretrizes para melhoria do NM, que 

complementam a ferramenta e que estão descritas no Quadro 3.3, desta forma proporcionando 

um planejamento para além do simples conhecimento do nível em que se encontra a 

organização, como também permite que a empresa busque elevar seu nível atual, procura ndo 

sempre a melhoria contínua (Carpinetti 2012, Garvin 1992; Paladini 2011a; Moreira, 2008; 

Dos Santos et al., 2014; Bolboli & Reiche, 2014). 

As diretrizes encontradas no Quadro 3.3, foram definidas analisando as principais 

deficiências de uma organização quando se considera o NM global. Entretanto, em virtude das 

diversas observações realizadas pelos autores durante a elaboração do instrumento, percebeu-

Apresentação da ferramenta 
para a alta direção 

Explicação dos níveis de 
maturidade dos elementos da 

ferramenta 

Aplicação do questionário  

Cálculo da média e definição 
do nível de maturidade  

global e de cada elemento 

Definição de plano de ação 
com base no nível de 

maturidade 
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se que a adoção do índice de NM global é menos eficiente que o NM para cada elemento da 

ferramenta. Pode-se fazer tal afirmativa quando se considera a perda de informação que o NM 

global proporciona, já que este é obtido por meio da média de todos os elementos, e aqueles 

elementos que destoarem muito um do outro serão suavizados neste índice, assim não ficará 

claro onde, especificamente, deve-se priorizar as melhorias.  

Quadro 3.3 - Diretrizes gerais para melhoria do Sistema de Gestão da Qualidade 
Nível Atual  Diretrizes para Melhoria 

1 A gerência da organização deve reconhecer a necessidade e buscar orientações para 

iniciar um programa de qualidade, buscando órgãos, instituições ou empresas que 

possam auxiliar sua evolução. Será necessário começar a documentar as ações de 

melhoria, os processos diários, e tudo mais que for pertinente ao process o. O 

treinamento para as práticas de qualidade é outro ponto muito importante, onde todos 

colaboradores e partes interessadas deverão participar ativamente.  

2 Os conhecimentos sobre os processos da qualidade têm que ser incentivados, já que 

existe o conhecimento, mas ainda não se percebe a importância das práticas. 

Treinamento, motivação e incentivos são peças chaves para o melhor desempenho. 

3 A abordagem sistêmica para a gestão da qualidade é essencial nesse nível. O 

envolvimento conjunto de setores e diretoria irá proporcionar o alcance de eficiência 

em mais áreas do que quando se trabalha isoladamente, a cooperação de todas as 

partes para a eficiência da organização é o que vai impulsionar o controle completo 

da organização. 

4 O controle completo já foi alcançado, a partir deste ponto deve-se prezar pelo 

mantimento pleno das condições alcançadas de eficiência, com a continuidade de 

treinamentos e reciclagem dos funcionários, auditorias internas, e participação efetiva 

da alta direção no dia -a-dia na organização. 

5 Busca-se o aprimoramento, a chamada melhoria contínua da organização, onde deve-

se explorar a autonomia para resolução de problemas dos colaboradores, a 

implementação de sistemas de qualidade mais sofisticados como o QFD e o FMEA , 

entre outros. Introdução efetiva de conceitos como o Just-in-time e semelhantes, além 

de encontrar-se apta a concorrer a um prêmio nacional como o PNQ. 

Fonte: Esta pesquisa (2016) 

Essa influência em valores extremos é característico para dados tratados com a média. 

Desta forma, a realização da média de apenas 3 questões (para o caso do NM por elementos), 

trará menores perdas de informação do que a realização de média das 21 questões (para o NM 

global) (Doane, 2008). 

Levando em consideração essa observação foram elaboradas também diretrizes 

específicas para cada um dos sete elementos da ferramenta, levantando as principais 
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características que deveriam ser observadas em cada nível de maturidade. As diretrizes por 

elementos são descritas do Quadro 3.4 ao Quadro 3.10. 
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Quadro 3.4 - Diretrizes do elemento Liderança para melhoria do Sistema de Gestão da Qualidade 
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Fonte: Esta pesquisa (2016) 
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Quadro 3.5 - Diretrizes do elemento Foco no Cliente para melhoria do Sistema de Gestão da Qualidade 
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Fonte: Esta pesquisa (2016) 
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Quadro 3.6 - Diretrizes do elemento Pessoas para melhoria do Sistema de Gestão da Qualidade 
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Fonte: Esta pesquisa (2016) 
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Quadro 3.7 - Diretrizes do elemento Informação para melhoria do Sistema de Gestão da Qualidade 
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Fonte: Esta pesquisa (2016) 
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Quadro 3.8 - Diretrizes do elemento Produto para melhoria do Sistema de Gestão da Qualidade 
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c
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c
te

rí
st

ic
a
s 

d
o

 m
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 D
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Fonte: Esta pesquisa (2016) 
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Quadro 3.9 - Diretrizes do elemento Relacionamento com Fornecedores para melhoria do Sistema de Gestão da 

Qualidade 
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Fonte: Esta pesquisa (2016) 

 

 

 

 



Capítulo 3  Proposição do Modelo 

 

61 
 

 

 

Quadro 3.10 - Diretrizes do elemento Gestão de Processo para melhoria do Sistema de Gestão da Qualidade 
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Fonte: Esta pesquisa (2016) 

É importante salientar que as diretrizes aqui propostas (tanto as do NM global, como as 

dos elementos) são orientações que visam organizar as necessidades primárias em cada nível, 

mostrando as contribuições necessárias à melhoria da organização. Entretanto, não se deve 

restringir as ações apenas às citadas, pois, vale lembrar que cada organização é única e 

composta por sistemas complexos que necessitaram de ações dis tintas de acordo com a 

realidade da empresa e de seus funcionários (Garvin, 1992), assim a empresa pode tomar 

como base as diretrizes do Quadro 3.4 com associação de outras fontes de melhorias.  



Capítulo 4  Aplicação do Modelo 

62 
 

4. APLICAÇÃO DO MODELO 

Esta seção está dividida em três principais partes: estudo de caso com aplicação do 

modelo na empresa de médio porte, seguida pela empresa de médio porte e, discussão dos 

resultados encontrados.   

4.1.  Aplicação em uma organização de médio porte 

A empresa de médio porte participante da pesquisa está localizada no município de 

Garanhuns, no Agreste Pernambucano, pertencente ao setor alimentício que produz e embala 

produtos no segmento do café e derivados do milho. É uma empresa familiar, com grande 

mercado na região, atendendo também o interior do estado de Alagoas, com 40 anos de 

atuação, e que atualmente emprega 150 funcionários.  

O processo de implementação da pesquisa foi realizado em um total de três visitas às 

instalações da empresa. No primeiro contato foi realizada uma reunião com responsáveis pela 

produção da empresa que teve o objetivo de elucidar os detalhes da ferramenta e sua 

importância para auxiliar no gerenciamento de melhorias. Ainda neste primeiro momento 

foram feitos esclarecimentos a cerca dos objetivos da pesquisa e sua estrutura teórica, como a 

definição dos níveis de maturidade, os elementos avaliados, além da importância de respostas 

que expressassem com fidelidade a realidade da empresa durante a utilização da ferramenta.  

As visitas posteriores foram para aplicação efetiva da ferramenta, que está disponível no 

Apêndice, e esclarecimento de dúvidas. Apesar de a ferramenta ser de fácil aplicação foram 

necessários dois momentos para sua finalização por conta da disponibilidade de tempo dos 

responsáveis, e também porque estes sentiram a necessidade de coletar mais informações 

sobre alguns pontos abordados na pesquisa.  

Após o cálculo do nível de maturidade (NM), os seguintes resultados foram obtidos 

para esta empresa ( ler a Figura 4.1):  

O nível de maturidade global da empresa foi de 3,5 (Figura 4.1), que se enquadra como 

nível “Intermediário” de maturidade organizacional, nível que tem característica principal de 

uma grande probabilidade de eficácia nos processos sem que haja garantias de que esta 

ocorrerá em todas as áreas. Os elementos que mais pontuaram, obtendo NM 4,0, foi 

“informação” e “liderança”, classificados no nível “Rumo à excelência” (Quadro 3.2).  
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Figura 4.1- Gráfico radar do NM - empresa de médio porte 

Fonte: Esta pesquisa (2016) 

De modo geral, as notas obtidas para cada elemento avaliado corroboram com as 

condições encontradas na empresa durante as visitações e conversações com os diretores.  O 

que se percebe principalmente é a existência de grande interesse dos responsáveis pelos 

setores em melhorar cada vez mais seus processos, o que deu ao item liderança um nível 

elevado (4,0), entretanto, barreiras ainda são criadas para estas melhorias, principalmente 

pelos donos do negócio, que na maioria das vezes enxergam as mudanças como custos extras, 

apenas. É notável que os gerentes e diretores tentam sempre contornar estas dificuldades e até 

então têm obtido bons resultados, o que justifica a obtenção de tal nota para o elemento.  

Apesar das dificuldades práticas para implementação de melhorias, o quadro de 

funcionários com grande experiência prática dentro da empresa acaba sanando alguns pontos 

que os processos poderiam ser prejudicados. Um exemplo disso é a excelente rede de 

comunicação (informação) que se estabeleceu na organização e observada durante as visitas, e 

que apesar de se basear, na sua maioria, em informações não documentais (principalmente 

entre clientes internos), funciona bem, sem grandes problemas. Esse fato foi captado pela 
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ferramenta proposta por este trabalho, já que o elemento informação obteve uma nota 

relevante (Figura 4.1). 

A gestão de pessoas dentro da empresa sofre, em grande parte, da mesma deficiência 

das informações, a informalidade. As relações interpessoais são muito positivas, dando a este 

elemento nota de 3,67, nível classificado como “Rumo à excelência”, entretanto a 

informalidade das atividades é grande, visto que não há cronogramas de treinamentos de 

reciclagem e de ampliação de conhecimentos para todos os níveis de colaboradores, a 

autonomia para resolução de problemas é ainda deficiente, não há nenhum método de 

medição de eficiência e satisfação, e além destes pontos, percebeu-se que as práticas adotadas 

pela empresa não prezam pela saúde e segurança dos colaboradores de uma forma eficaz.  

A “gestão de processo” e “relacionamento com fornecedores” obtiveram a mesma nota, 

3,33, o que os enquadra no nível “Intermediário” de maturidade. Com relação ao processo, na 

sua totalidade e à primeira vista, este funciona bem, com fluxo eficiente, equipamentos 

adequados e em bom estado, organização e limpeza satisfatórias. As carências encontradas no 

processo são relacionadas à padronização, à falta de especificações no ambiente de operação, 

como recomenda o tópico relacionado no Quadro 3.4. Exemplos de padronização para 

indústrias deste setor em particular são os POPs (procedimentos operacionais padrão), os 5S, 

as BPF (boas práticas de fabricação), a sinalização (placas, e símbolos de alerta e de 

orientação), e as ferramentas estatísticas para controle da qualidade, incluindo o gráfico de 

controle, ferramenta que poderia ser muito bem aproveitada pela empresa. 

Com relação aos fornecedores, a empresa tende a trabalhar com aqueles que lhe 

forneçam melhores serviços e matérias-primas de melhor qualidade, mas não existe processo 

para seleção destes, nem para avaliação ou monitoramento da manutenção das condições 

ideais apresentadas inicialmente por estas empresas. O cumprimento de exigências por estes 

fornecedores é totalmente confiado aos órgãos de fiscalização e a empresa não se preocupa 

em conferir os resultados obtidos por estas fiscalizações. Percebeu-se também que a 

negociação de preços é um ponto forte para preferência de fornecedores, apesar de o 

responsável por essa função enfatizar que nunca o preço é prioritário à qualidade do produto 

fornecido.  

O cliente externo é considerado um fator de grande importância pela empresa, apesar 

disto, existem deficiências para o elemento “foco no cliente”, como por exemplo, a ausência 

de um sistema claro para captação e tratamento de reclamações,  falta de dados históricos de 
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reclamações, e a inexistência de um canal direto de atendimento ao cliente, como um SAC - 

serviço de atendimento ao consumidor. Normalmente, as reclamações que chegam à empresa 

são oriundas daquelas feitas aos vendedores e representantes da marca que repassam aos 

diretores, sem que haja controle do tempo que esta informação leva para chegar aos 

responsáveis. Vale ainda relatar que não há procedimentos pré-estabelecidos para recall. Estes 

fatos observados converteram-se em uma nota de 3,33 para este elemento, que se refere ao 

nível de maturidade “Intermediário”, que condiz com as práticas realizadas informalmente 

pela empresa, já que não há procedimentos oficiais para o relacionamento com o cliente.  

Com relação ao elemento “produto”, obteve-se também o nível “Intermediário” de 

maturidade (3,0), e as considerações mais relevantes são: o produto final tem uma grande 

aceitação no mercado de abrangência da empresa e os clientes externos, de forma geral, 

consideram a qualidade do produto positiva. Entretanto, a empresa peca no controle de 

qualidade do produto acabado, já que não são realizadas análises oficiais no produto antes que 

este seja liberado para venda com uma frequência que garanta a qualidade de todos os lotes. 

Foi relatada ainda pelos responsáveis que normalmente se realiza apenas a degustação do 

produto, de forma informal, pelos próprios colaboradores, uma vez ao dia.  

4.2. Aplicação em uma organização de pequeno porte 

Com sede no município de Garanhuns-PE, a empresa de pequeno porte participante da 

pesquisa pertence ao setor de alimentos, fabrica biscoitos e bolos, e atualmente dispõe de 25 

funcionários dos mais variados níveis de escolarização, com 3 anos de atuação. Atende 

atualmente a região do agreste de Pernambuco e uma pequena parte do estado de Alagoas.  Os 

produtos fabricados apresentam grande apelo regional, pois trata-se de produtos típicos, com 

grande demanda, à qual atualmente a empresa não consegue suprir por causa de suas 

instalações físicas. 

Ao entrar em contato com a empresa para participação da pesquisa os responsáveis 

apresentaram grande interesse e se mostraram sempre muito interessados em aprender mais 

sobre a gestão da qualidade e a ferramenta proposta. Foram realizadas duas visitas à empresa, 

a primeira para esclarecimentos e orientações sobre a pesquisa, onde foram discutidos temas 

como a importância da identificação do nível de maturidade, a metodologia da pesquisa, a 

definição dos elementos abordados na ferramenta, assim como a escala utilizada e a forma de 

apresentação dos resultados. A confidencialidade das informações da empresa foi re ssaltada 
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para maior segurança dos responsáveis da empresa em responder de forma mais franca as 

questões da ferramenta proposta. Apenas no segundo encontro é que se iniciou a aplicação da 

ferramenta (Apêndice), onde, esta foi facilmente compreendida e respondida dos um dos 

donos da empresa. Ainda durante este segundo encontro, foi feita uma visita ao processo 

produtivo da empresa com acompanhamento de um dos donos.  

Após o cálculo do nível de maturidade (NM), os seguintes resultados foram obtidos 

para esta empresa (Figura 4.2): 

 

 

Figura 4.2 - Gráfico radar do NM - empresa de pequeno porte 
Fonte: Esta pesquisa (2016) 

 

O nível de maturidade global obtido pela empresa foi de 2,0 (Figura 6), o qual 

corresponde ao nível introdutório de maturidade (nível 2), ou seja, existe certa previsibilidade 

do processo, porém, ainda com pouca eficiência e clareza.  Os elementos de maiores 

pontuações foram: Gestão de pessoas, com nota de 2,67, e Informação, com pontuação 3,0, 

ambos classificados no nível 3 de maturidade (intermediário).  

O principal ponto observado dentro da empresa é uma grande vontade de crescer e de 

melhorar seus processos, apesar do pouco conhecimento técnico dos responsáveis. Assim, 
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apesar de todo o entusiasmo e de afirmar que muitas mudanças estão sendo pensadas e 

implementadas dentro do processo, as notas obtidas pela ferramenta não puderam refletir tais 

afirmações, já que ainda não há evidências de práticas essenciais à gestão da qualidade. Desta 

forma, a ferramenta refletiu a situação atual da empresa, com a ressalva de que grandes 

modificações estão sendo realizadas.   

Quanto à liderança, o nível introdutório obtido com a nota de 2,0, reflete a pouca 

preocupação da gerência com a gestão da qualidade, a falta de proatividade e a ausência de 

incentivos ao trabalho em equipe e da percepção da empresa como um todo. O que ocorre é 

que o conceito de qualidade só é visualizado pelos responsáveis segundo a qualidade do 

produto, ou seja, só as condições finais de produto e embalagem que saem da empresa. 

Consequentemente, a qualidade fica restrita a um único ponto do processo, limitando muito os 

benefícios de uma boa gestão. Apesar disto, é importante elucidar que a pessoa que 

atualmente responde pela gerente da empresa é o filho da dona fundadora, que vem tentando 

modificar muito da realidade do negócio e que tem muita consciência das carências e falhas 

da empresa.  

O foco no cliente apresentou pontuação equivalente ao nível introdutório de maturidade 

(nota 1,67), já que, dos pontos abordados sobre este tema na ferramenta proposta, somente o 

que se refere ao conhecimento das necessidades dos clientes externos quanto a características 

e volume de produto é considerado “regular” pelo respondente, corroborando com o descrito 

no tópico relacionado a este elemento no Quadro 3.4, para atendimento a este nível de 

maturidade. Os demais pontos abordados no elemento são classificados como “Muito Ruim”. 

A obtenção estas notas refletem o pouco atendimento oferecido pela empresa aos seus 

clientes, já que não existe um canal para contato entre a o rganização/cliente externo, como 

também não há nenhum tipo de procedimento para tratamento de reclamações.  

Ficou claro que a empresa procura atender da forma atenciosa e prestativa as 

reclamações que chegam até eles, entretanto, um dos grandes problemas diz respeito ao fato 

de que não existe canal para que esta informação chegue, e desta forma os problemas com o 

produto final podem estar sendo subdimensionados. Além disso, mesmo as reclamações que 

são tratadas não são avaliadas, nem é feito qualquer tipo de coleta dos dados que estas 

poderiam gerar. A implementação de SAC não requer muitos investimentos financeiros e 

pode melhorar consideravelmente a relação da organização com seus clientes, permitindo 
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assim um melhor feedback para empresa. Procedimentos para recall também devem ser 

pensados para facilitar a resolução das reclamações.  

A gestão de pessoas na empresa também se mostrou deficiente, o que gerou com a 

aplicação da ferramenta uma nota de 2,67, equivalente ao nível de maturidade 3 – 

intermediário - para este elemento. As principais razões para qual se obteve tal nota estão 

relacionadas com a falta de treinamentos eficientes de capacitação para os funcionários, assim 

como ausência de treinamentos de reciclagem, a total falta de autonomia dos funcionários 

para resolução de problemas e a inexistência de percepção da importância da realização de um 

bom trabalho por parte dos colaboradores. Nas palavras do respondente “Os funcionários não 

vestem a camisa da empresa, e ainda não são motivados a is to aqui dentro, mas pretendo 

mudar isso”.  

Para o elemento “Informação” obteve-se uma nota de 3,0, que corresponde ao nível 

intermediário de maturidade. Assim como na empresa de médio porte, as informações que 

circulam dentro da organização são de caráter informal, ou seja, são passadas verbalmente 

sem nenhuma preocupação em oficialização ou arquivamento para usos posteriores. 

Principalmente pelo fato de que a maior parte das informações fica restrita a algumas poucas 

pessoas que se envolvem com o gerenciamento dos processos internos e externos pouco vem 

se perdendo, a curto prazo, com essa falta de formalização de informações. Entretanto, a 

longo prazo, e considerando que os donos da empresa têm grandes pretensões de expandir seu 

negócio, a inicialização de geração de dados e arquivamento de informações é essencial. 

Além da geração de dados deve-se pensar também em meios e canais para o fluxo de 

informação, que vai possibilitar uma melhor fluidez dos processos internos e externos e maior 

controle das atividades realizadas, além de facilitar muito o cumprimento de exigências fiscais 

que são tão exigentes para empresas deste setor.  

No elemento “Produto” a nota foi de 1,67, corresponde ao nível introdutório de 

maturidade, e que representa bem as condições da qualidade do produto na organização. 

Existe uma previsibilidade do desempenho dos processos ligados ao produto, entretanto não é 

garantida a eficiência de tais processos. Apesar das deficiências como a falta de comunicação 

entre setores, e a ausência de controle dos produtos semiacabados e acabados, como 

recomenda o Quadro 3.4, o respondente deixou claro que a qualidade do produto final é 

sempre considerada fator primordial, entretanto esta “qualidade” é atestada com a simples  

degustação do produto pela gerência, sem que haja qualquer procedimento para a realização 
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desta prática. Um procedimento para análise de desperdício e defeitos está previsto para ser 

implementado na organização, contudo a gerência ainda se encontra um tanto desorientada 

sobre como realizar esta mudança.  

A “gestão de processos” alcançou nota de 1,33, referente ao nível de maturidade 

introdutório (nível 2). A falta de padronização e especificações é um ponto importante para 

este elemento, não existem práticas de realização de inspeções, manutenções, auditorias 

internas e qualquer outro tipo de ferramenta ou procedimento para acompanhamento do 

processo. Os colaboradores não são orientados, nem incentivados a manterem o local de 

trabalho organizado e limpo, nem têm autonomia para inspecionar as próprias atividades.  

Assim como na empresa de médio porte o uso de técnicas como POPs (procedimentos 

operacionais padrão), 5S, BPF (boas práticas de fabricação), placas de sinalização e 

orientação, e o uso de ferramentas estatísticas para controle da qualidade, são extremamente 

recomendadas para esta empresa (Quadro 3.4). 

Para os elementos abordados na ferramenta, a empresa estudada apresenta deficiências, 

mas, apesar disto, a gerência tem consciência das falhas e carências que possui, e estão 

buscando meios para melhorar. A única exceção da análise fica com o elemento 

“Relacionamento com fornecedores”, em que eram desconhecidas pela empresa as vantagens 

de uma relação colaborativa entre organização\fornecedor, e justamente por isso, a nota para 

este elemento foi também classificada no nível introdutório de maturidade (nota de 1,67). O 

controle dos processos relacionados aos fornecedores é inexistente, não há procedimentos 

para seleção, não se faz nenhum tipo de monitoramento ou avaliação da matéria-prima 

fornecida, o envolvimento entre as partes é estritamente comercial, e a escolha entre um ou 

outro fornecedor é definida pela reputação da marca no mercado, desta forma, se não há esse 

tipo de informação disponível para certo fornecedor este não é nem cogitado para fazer parte 

da organização.  

Um ponto importante a ser considerado é o relato do respondente aos ser questionado 

como a matéria-prima fornecida é testada no caso de um novo fornecedor: “Colocamos a 

matéria-prima no processo, normalmente, e só vemos se deu certo ou não no final, quando o 

produto está pronto (o lote completo)”. O único ponto considerado pela ferramenta que é 

atendido pela empresa é a preferência de relacionamentos de longo prazo com poucos 

fornecedores, todavia, este procedimento é feito intuitivamente, sem qualquer intenção 

previamente estabelecida, ou conhecimento de suas vantagens. 
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A ferramenta de avaliação da maturidade proposta por este trabalho refletiu bem as 

condições da empresa de pequeno porte que ainda é pouco familiarizada com os conceitos e 

ferramenta da qualidade. Um fator interessante nesta empresa é que ela se encontra em um 

momento de transição e existem muitas carências em todos os elementos avaliados, porém, 

muitas destas carências já foram identificadas pelo responsável da empresa, e este está 

formulando e buscando apoio especializado para tentar saná- las. O grande empenho de 

mudança e crescimento da empresa é comprovado pelo fato de que está sendo construído um 

novo local para a sede da empresa que comportará melhor todos os processos e possibilitará 

adequações que atualmente não podem ser realizadas.  Em virtude destas mudanças que estão 

ocorrendo na empresa, ao fim da aplicação da ferramenta foi proposto aos donos a reaplicação 

da ferramenta após a mudança da sede e a implementações das mudanças almejadas pela 

gerência a fim de mensurar a evolução da organização, proposta esta, que foi aceita, e será 

realizada assim que as mudanças forem concretizadas. 

4.3.  Análise e discussão dos Resultados 

A busca pela eficiência durante a elaboração dos produtos, nos processos e na qualidade 

das operações, tem sido constantemente o foco das empresas, como resposta as exigências de 

clientes, órgãos regulamentadores e como meio de enfrentar uma economia cada vez mais 

competitiva. Desta forma, oferecer produtos e serviços de melhor qualidade passou a ser um 

critério qualificador de mercado (Drohomeretsk et al., 2016). Essa tendência, que é mundial, 

está também presente nas indústrias de pequeno e médio porte brasileiras, já que a pressão 

mercadológica é sentida por todos.  

4.3.1. Comparação dos resultados das duas empresas 

Nas empresas avaliadas pela ferramenta proposta neste trabalho a preocupação de 

melhoria é clara, e suas deficiências não ocorrem pela ausência de conhecimento do que 

acontece a sua volta, mas sim pela ausência de conhecimento técnico que fomente esse 

instinto de melhoria, pelo medo de investir, e pelas barreiras culturais particulares a cada 

organização.  

As duas empresas, tanto a de pequeno porte quanto a de médio porte, são empresas de 

origem familiar que ainda contam com a presença ativa de seus fundadores no cotidiano de 

suas atividades. Empresas familiares existem desde a origem das sociedades agrícolas pré-
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industrializadas, que formaram o núcleo central da primeira revolução industrial na Inglaterra 

e nos Estados Unidos. No Brasil, a história da família empresária está vinculada à imigração, 

e nos anos dois mil já representavam 50% do PIB nacional, atuando em diversos setores da 

atividade econômica, sendo estas de grande (29%), médio, (42%) e pequeno porte (29%) 

(Vidigal, 2000; Bernhoeft & Gallo, 2003). A maior peculiaridade destas empresas é a 

detenção e centralização do poder, que por vezes acaba prejudicando e atrasando mudanças e 

o bem estar da companhia (Duarte & Oliveira, 2010). Nas duas empresas aqui estudadas 

pode-se observar esta característica, estando presente de forma mais acentuada na de médio 

porte, que se mostra mais rígida a mudanças, e apesar de contar com uma equipe de gerentes 

bastante empenhada, estes quase sempre esbarram nas decisões centralizadas do dono.  

Apesar de um processo bem menos organizado e uma maturidade menor, a empresa de 

pequeno porte apresentou maior abertura a mudanças e melhor percepção por parte dos donos 

de que é necessário o compartilhamento de responsabilidades. Suas maiores deficiências 

podem estar relacionadas diretamente com o pequeno período de atuação desta, já que suas 

atividades se iniciaram há apenas 3 anos. É esperado que, devido ao empenho dos dirigentes e 

abertura dos donos, o nível de maturidade desta empresa possa rapidamente evoluir. O inverso 

ocorre à empresa de médio porte, que tendo 40 anos de atuação no mercado e o 

reconhecimento da marca pelos clientes, ainda apresenta muitas falhas em seus processos e 

um nível de maturidade geral ainda intermediário. Fato semelhante já foi comprovado por Do 

Nascimento et al. (2015a) em sua pesquisa que realizou em empresas brasileiras com a 

investigação da ligação do nível de maturidade com o tempo em que a organização realiza 

práticas de qualidade, desta forma, o autor afirma que amadurecimento de um Sistema de 

Gestão da Qualidade não depende exclusivamente do seu tempo. 

Mesmo apresentando muitas diferenças nos processos, as duas empresas são 

semelhantes na falta de padronização e de monitoramento. Não realizam nenhum tipo de 

avaliação dos processos, e a coleta e arquivamento de dados ainda é algo que necessitam 

perceber a importância. Como ressalta Do Nascimento et al. (2016), os dados estão ligados 

principalmente à disponibilidade de informações, e o acesso às informações, tanto pelos 

clientes quanto pelos empregados, e tem acentuada importância na maturidade do SGQ, visto 

que é de extrema importância para a organização a tomada de decisões de gestão baseada em 

fatos claramente entendidos, e não em especulações. 
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Quanto à falta de padronização que ocorre nas duas empresas, documentos como a RDC 

275/2002 da Anvisa, a NBR 14900:2002, a Portaria 1428/1993 e a Portaria nº 326/1997 do 

Ministério da Saúde, e a Portaria nº 368/1997 do Ministério da Agricultura, seriam grandes 

aliados, já que as duas pertencem ao setor de alimentos. Com orientações sobre os 

procedimentos operacionais padrão, boas práticas de fabricação, os 5S e segurança dos 

colaboradores, estas normas são consideradas essenciais para auxiliar a padronização de 

monitoramento da produção (Mendonça et al., 2004; Franco, 2007), e seus conceitos podem 

ser estendidos aos outros elementos do SGQ além da produção em si. Os gráficos de controle 

atendem também a esta demanda para padronização (Montgomery, 2012; Castro & Okawa, 

2016; Silvestre et al, 2016). Estas sugestões (normas e legislações) são específicas para as 

empresas deste setor, porém, são recomendações ancoradas naquelas propostas pelas 

diretrizes do Quadro 3.3 e Quadro 3.4 que enfatizam a importância da padronização, 

monitoramento e treinamento. A complementação das diretrizes propostas por esta pesquisa é 

esperada, principalmente, quando feita com uso de legislação que atenda ao ramo específico 

da empresa em estudo. 

Outra carência em comum aos processos das duas empresas é a falta de avaliação para 

seleção de fornecedores, monitoramento periódico destes e a ausência de processos para 

rastreabilidade de produtos. Muitos são os métodos que podem ser utilizados para realização 

de seleção de fornecedores, dos mais simples, como uma coleta de dados em check list, 

realização de visitas periódicas a sede dos fornecedores, ou o uso de métodos mais complexos 

já prontos e disponíveis na literatura, como modelo proposto por Tanaca et al. (2014), o SAF 

–Sistema de Avaliação de Fornecedores. Quanto a rastreabilidade, esta é considerada 

essencial e obrigatória por diversos padrões de procedimentos, como: 

 - MIL-STD-498 (Governo Americano); 

 - IEEE/EIA 12207 (Padrão para Tecnologia da Informação); 

- ISO/IEC 12207 (Processo de desenvolvimento de software); 

- MSC - Marine Stewardship Council (Padrão de normas para produtos do mar); 

- QS 9000, VDA 6, AVSQ e EAQF (Padrões da indústria automotiva nos Estados Unidos, 

Alemanha, Itália e França, respectivamente); 

- BPF – Boas Práticas de Fabricação (Padrão da indústria alimentícia); 

- NBR 15100 (Padrão brasileiro para a indústria aeroespacial),  

- ISO 22000:2006 (Sistemas de gestão da segurança de alimentos),  
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- ISO 9001 (Sistema de gestão da qualidade), dentre outros,  

A rastreabilidade está associada a benefícios, tais como: aumento do nível de 

competitividade através da satisfação e segurança dos clientes, transmissão de informações 

precisas que podem reduzir os custos operacionais e aumentar a produtividade, e identific ar 

clientes, fornecedores e compradores e manter a integridade dos dados e localização do 

produto (Pinto, 2016). 

4.3.2. Considerações sobre o modelo proposto 

A ferramenta para avaliação da maturidade proposta neste trabalho foi desenvolvida e 

validada com metodologia confirmatória, já que, tendo em vista que a ferramenta é baseada 

em três diferentes abordagens (trabalhos acadêmicos científicos, normas, e prêmios da 

qualidade) utilizadas há muito tempo como métodos de avaliação da maturidade, considerou-

se válida uma ferramenta descendente destes. Para este modelo em questão esse procedimento 

foi considerado apropriado. Singh e Smith (2006) confirmam a validação de tal procedimento, 

e a utilizaram para elaboração de um instrumento para avaliação da maturidade de indústrias 

australianas com certificação ISO 9001.  

Com a utilização da ferramenta aqui proposta obtiveram-se resultados satisfatórios, o 

que leva a conclusão de que a ferramenta proposta por esta pesquisa é adequada e descreve de 

forma satisfatória a maturidade empresarial, visto que, muitas das peculiaridades das duas 

empresas observadas durante a visita a seus processos foram identificadas nas notas 

resultantes da aplicação da ferramenta. Este resultado mostra não só uma boa eficiência da 

ferramenta em descrever a maturidade das empresas, como também que a respostas dos 

respondentes foram francas, e que estes se sentiram confiantes na utilização da ferramenta. 

Esta confiança no modelo adotado para avaliação da maturidade é essencial, e como 

mencionado por Hwang et al. (2012) é um ponto vital no fornecimento de certeza dos 

resultados da avaliação, como também mostra a importância da utilização de ferramentas de 

fácil compreensão e simples de ser utilizadas para uma visão mais geral e instantânea da 

organização, como recomenda Patti et al. (2011). 

Resultados semelhantes de deficiência do SGQ, obtidos pela aplicação de uma 

ferramenta de avaliação da maturidade baseado nos princípios de Crosby, foram encontrados 

por Ivanović e Majstorović (2006) em estudo realizado nos países do Balcãs Ocidentais. 

Alástico e Toledo (2010), avaliando o nível de maturidade de empresas brasileiras de médio 
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porte, localizadas no estado de São Paulo, com modelo proposto por eles, encontraram 

resultados um pouco melhores dos obtidos nesta pesquisa, mas ainda assim, não satisfatórios.  

Considerando resultados obtidos em empresas de médio porte, Rodrigues (2014) obteve 

resultados bem diferentes dos obtidos nas empresas estudadas neste trabalho, onde a empresa 

de médio porte por ele analisada obteve nível 5 de maturidade. O autor associa este resultado 

principalmente a práticas como: ações de melhoria constantemente monitoradas, assegurando 

o cumprimento das metas; funcionários capazes de identificar as estratégias operacionais e os 

objetivos da empresa, sendo todos responsáveis pela busca de oportunidades de melhoria, 

assim como o encorajamento deste para a identificação de oportunidades de melhoria pelo 

reconhecimento em equipe, oportunidades de melhoria comunicada através de folders e 

quadros de avisos, boa estrutura física, apoio gerencial e de recursos humanos, e o 

compartilhamento das resoluções de problemas. Práticas estas, como já mencionadas, que não 

são realizadas eficientemente nas empresas avaliadas neste trabalho. 

Nas considerações feitas por Röglinger et al. (2012) em seu trabalho desenvolvido para 

avaliar a eficácia de modelos de avaliação da maturidade, a ferramenta proposta neste 

trabalho se enquadra bem nas necessidades básicas consideradas por ele para um modelo 

como este: os documentos do modelo de maturidade devem fazer declarações sobre seu 

escopo, seu propósito de uso e seus antecedentes de desenvolvimento. Devem ainda descrever 

a estrutura dos modelos incluindo os estágios e níveis existentes de acordo com as dimensões 

de maturidade. E dentre as principais falhas encontradas pelo autor nos modelos de 

maturidade estão ausência no trabalho dos critérios de avaliação sob a forma de listas de 

verificação bem estruturada e de fácil aplicação, sendo estes normalmente descrições apenas 

textualmente. Os elementos detalhados dos modelos de maturidade às vezes nem sequer são 

publicados, uma circunstância que inibe as autoavaliações por adotantes da indústria.  

Neste trabalho a ferramenta para a aplicação do modelo de avaliação da maturidade é 

descrita e integralmente apresentada (Apêndice) para um entendimento pleno dos propósitos 

da pesquisa e para melhor replicação da metodologia, que tem o intuito principal de que esta 

ferramenta possa ser utilizada pelas organizações de perfil semelhante àquelas para qual o 

modelo foi desenvolvido. 

A aplicação de modelos de maturidade para a gestão da qualidade possibilita pesquisas 

adicionais no campo do SGQ, já que certas fases do desenvolvimento evolutivo do sistema se 

sobrepõem, o que acaba reduzindo o tempo necessário para o desenvolvimento  (Ivanović & 
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Majstorović, 2006). Avaliações com modelos como o proposto nesta pesquisa são 

consideradas por Ivanović e Majstorović (2006) de grande importância para os países em 

desenvolvimento, pois com o modelo de maturidade o conhecimento sobre as fases e direção 

de desenvolvimento será melhor conhecido, permitindo uma condução mais eficaz dos 

esforços. Desta forma os métodos e técnicas para a melhoria da qualidade do produto e o 

aumento da eficácia da organização podem ser efetivamente aplicados.
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A Gestão da Qualidade é um impulso essencial para o desenvolvimento de organizações 

de pequeno e médio porte. Entretanto, a implantação de qualquer ferramenta da qualidade 

requer mudanças que acabam influenciando a cultura da empresa, e é por isso que o 

conhecimento específico das necessidades da organização é essencial para o sucesso da 

qualidade e das mudanças que tais ferramentas proporcionam. 

A avaliação do nível de maturidade busca justamente investigar quais os pontos fortes e 

fracos de cada organização, e assim facilitar a implantação do SGQ necessário à realidade 

organizacional. Modelos para realização desta avaliação têm sido propostas desde 1979, 

quando Crosby cita e define pela primeira vez a maturidade na qualidade.  

Acredita-se que o presente trabalho contribui dentro desta temática com a proposição de 

um modelo de avaliação da maturidade, específico para pequenas e médias empresas, que 

apesar de menos complexo, pelo número reduzido de questões, conseguiu agregar os pontos 

mais relevantes utilizados em outros trabalhos relacionados ao tema. Com isso, a ferramenta 

final torna-se de fácil aplicabilidade, com um grande potencial de atendimento as 

necessidades das organizações que são foco do trabalho.  

A grande força do modelo vem do fato da possibilidade de uso dessa abordagem pelas 

empresas como meio de auditar suas práticas e desempenho, e em seguida, definir metas e 

planos de melhorar estrategicamente. A ferramenta fornece orientações sobre as questões 

práticas em relação a quais elementos devem ser focadas as melhorias.  

Este modelo, fundamentado em forte embasamento técnico e teórico, contribui para um 

maior conhecimento sobre os estudos de maturidade organizacional, e sua aplicação em 

diversas organizações locais possibilita a identificação do desenvolvimento das empresas de 

uma região, com a realização de uma avaliação diagnóstica, permitindo avançar no 

mapeamento e compreensão da realidade destas organizações. Além disso, a aplicação 

simplicada do modelo é uma das características mais relevantes trazida por esta pesquisa.  

Após aplicação da ferramenta pode-se perceber, que embora haja variação entre as 

características gerais das empresas, também há semelhança na natureza dos problemas 

encontrados na construção dos sistemas ligados a qualidade.  Encontrar mecanismos para 

compartilhamento de experiências e que permitam a transferência de "facilitadores" pode 

trazer benefícios mais efetivos e amplos. Cabem então iniciativas públicas, munidas de 
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ferramentas como a proposta neste trabalho para diagnosticar e expandir melhores práticas 

nas indústrias da região do Agreste de Pernambuco para um maior e mais rápido 

desenvolvimento local. 

De todas as reflexões contidas neste trabalho e pelo caráter inovador quanto ao foco 

deste modelo derivam algumas sugestões para trabalhos futuros: como a ampliação da 

investigação do nível de maturidade do SGQ a um número maior de empresas desta região, ou 

de outras regiões que apresentem características semelhantes, de modo a possibilitar a 

realização de inferências estatísticas que propiciem uma visão mais precisa sobre a 

maturidade dos SGQs locais. É possível ainda a estratificação das empresas por ramo de 

atuação para um diagnóstico mais específico que possibilitaria a identificação dos setores que 

possuem sistemas de qualidade mais eficientes. E como última sugestão, recomenda-se a 

inclusão na ferramenta de um método multicritério de classificação. 
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APÊNDICE 

 
Apêndice 1 - Avaliação do Nível de Maturidade do Sistema de Gestão da Qualidade para 

Pequenas e Médias Empresas: Proposição de um Modelo 

 

QUESTIONÁRIO INICIAL DE IDENTIFICAÇÃO DA EMPRESA 

Razão Social – __________________________________________________________ 

Nome Fantasia – ________________________________________________________ 

Setor de Atuação – ______________________________________________________ 

Anos de atuação – _______________________________________________________ 

Número de funcionários Próprios___________ Terceirizados_____________________  

Qual o menor grau de escolaridade dos funcionários? Em qual setor estes atuam?  

______________________________________________________________________ 

Existe técnico responsável pela produção? Qual o grau de escolaridade do mesmo?  

______________________________________________________________________ 

É oferecido aos funcionários algum tipo de treinamento? 

______________________________________________________________________ 

Tem alguma certificação ISO? _____________________________________________  

Possui outras certificações? _______________________________________________  

Conhece algum conceito relacionado a gestão da qualidade?  

______________________________________________________________________ 

Existe algum Gestor da Qualidade ou alguma colaborador com estas atribuições? ____  

Caso sim, o perfil profissional deste? ______________________________________  

Existe um setor voltado a qualidade? 

______________________________________________________________________ 

Trabalha com ferramentas da qualidade? Quais? 

______________________________________________________________________ 

Na empresa existe algum canal de atendimento ao consumidor?  
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______________________________________________________________________ 

Como é feita a seleção de  fornecedores? 

_______________________________________________________________________ 

 

 

Apêndice 2 - CARTA DE CONFIDENCIALIDADE E SIGILO 

O presente documento compromete-se a manter sigilo em relação às informações 

consideradas confidenciais (nome, endereço) a que poderá ter acesso na qualidade de 

avaliador (receptor da informação) na elaboração da pesquisa, (dissertação de mestrado) 

intitulada Avaliação do Nível de Maturidade do Sistema de Gestão da Qualidade para 

Pequenas e Médias Empresas: Proposição de um Modelo, desenvolvida pela acadêmica 

Jéssika da Silva Rufino, do Programa de Pós-Graduação em Engenharia de Produção, da 

Universidade Federal de Pernambuco – UFPE, Centro Acadêmico do Agreste.  

 

Caruaru, 16 de agosto de 2016 

 

__________________________________ 

Receptor das informações e pesquisador 

Jéssika da Silva Rufino 

CPF: 09080420433 
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Apêndice 3 – Ferramenta para Avaliação da Maturidade 

 

Elementos de 

Avaliação 
Questões 

Nota (em 
escala 

Likert de 5 
pontos) 

Observações 

Liderança 

Há comprometimento da alta direção e dos gerentes com a qualidade, 
proporcionando incentivos e assumindo responsabilidades.    

 

Existe o incentivo a mudança, busca de melhoria proativa, com realização de 
auditorias e revisões dos sistemas de qualidade.    

 

Busca-se a criação de um ambiente de cooperação para alcance dos objetivos 

da organização, com o encorajamento da participação dos colaboradores e do 
trabalho em equipe.   

 

Foco no cliente 

São conhecidas todas as necessidades dos nossos clientes externos quanto a 
características e volume de produto, e estas são consideradas na elaboração de 

novos produtos.   

 

Existe um canal fácil de contato entre a organização e os clientes externos.    

 

Existe um procedimento regulamentado de tratamento e solução das 

reclamações dos clientes externos, com informações das motivações das 
reclamações e do tempo para resolução destas.   

 

Gestão de pessoas Dar-se reconhecimento de importância a todos os colaboradores de todos os 
níveis, e estes têm autonomia para resolução de problema.    
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Os funcionários são totalmente treinados para as funções que exercem, e é 
feito treinamento de reciclagem em períodos pré-estabelecidos.   

 

A satisfação e eficiência dos colaboradores são medidas regularmente.    

 

Informação 

Existe coleta de dados para controle da qualidade, e este são utilizados como 
base para implementação de mudanças.   

 

As informações e dados sobre a qualidade são de fácil acesso,  confiáveis e 
válidos.   

 

Existem manuais e relatórios dos processos, e estes são devidamente 

atualizados quando os processos mudam.   

 

Produto 

A qualidade do produto é considerada fator menos importante que a redução 
do custo de produção.   

 

Na elaboração de um novo produto considera-se opiniões de vários setores da 
organização (marketing, produção, logística, etc.).   

 

É realizado controle de qualidade dos produtos semi acabados e acabados, 

assim como análise de desperdício e defeitos.   

 

Relacionamentos 
com fornecedores 

Existe processo para seleção, avaliação e monitoramento de fornecedores, e 

quando selecionados a qualidade de seus serviços e produtos é preferível a 
menores custos.   

 

Dar-se preferência a relacionamentos de longo prazo com alguns poucos 
fornecedores, do que relações breves com vários fornecedores diferentes.    

 

Existe envolvimento e cooperação organização/fornecedor, e os ganhos 
provenientes desta cooperação é partilhada com eles.    
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Gestão de processos 

Todos os processos são padronizados com especificações claras e simples, 
onde são realizadas inspeções e manutenções periódicas pré-estabelecidas.   

 

Os colaboradores mantém o seus setores organizados e limpos e têm 

autonomia e maturidade para inspecionar seu próprio trabalho.    

 

É feito uso de ferramentas de controle estatístico para a redução das variações 
do processo.   

 

 
 


