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Resumo: Com o acirramento da competitividade entre as empresas do setor manufatureiro, é cada vez mais
importante que as organizagbes implementem Sistemas de Gestdo da Qualidade (SGQ) para serem capazes de
melhorar continuamente seus produtos e processos e, dessa forma, satisfazerem as demandas dos consumidores.
Entretanto, muitos sdo os problemas observados ao longo da implantacdo de um SGQ. Tendo isso em vista, 0 presente
artigo tem como objetivo testar a hip6tese de que os problemas cotidianos evidenciados ao longo da implantacéo
estdo diretamente relacionados a problemas estruturais na fase de planejamento. Para atender a esse objetivo, foi
realizada uma revisdo da literatura e, com base nesta, foram definidas duas classes de problemas: os problemas
estruturais e os problemas cotidianos. Estas classes de problemas serviram de base para a realizacdo de uma survey
com 57 profissionais que atuam em empresas de manufatura e participam ou participaram da implantacdo de um
SGQ. Por meio da técnica de Modelagem de Equagdes Estruturais, foi possivel comprovar a relacdo causal entre as
duas classes de problemas existente.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos 30 anos, o setor manufatureiro sofreu drasticas alteragdes, exigindo das empresas maior
competitividade e capacidade de satisfazer seus clientes. Destacaram-se e ainda destacam-se desta forma, os Sistemas
de Gestdo da Qualidade (SGQ) que possuem como objetivo principal a melhoria continua dos processos via atuacao
sinérgica de todos os colaboradores (Parra-Lopez et al., 2016; Uomlea et al., 2014). Tanto em termos de mercado
brasileiro quanto mundial, o SGQ ISO 9001 se caracteriza como aquele mais difundido e implantado pelas empresas de
manufatura (Salgado et al., 2015; Sampaio et al., 2009; Sumaedi e Yarmen, 2015). Este sistema foi idealizado pela
International Organization for Standardization em 1987, revisado em 1994, 2000, 2008 e 2015, sendo esta a verséo
vigente no momento (Manders et al., 2016; Park et al., 2007; Psomas et al., 2010).

A adocdo de um SGQ pode proporcionar maior competitividade e desempenho para as organizacdes por meio do
aumento da eficiéncia dos processos empresariais, possibilitando assim que as organiza¢des atendam as demandas de
seus clientes de demais partes interessadas (Ginevidius et al., 2015; Nikolay, 2016). E importante salientar, entretanto,
que os beneficios decorrentes da implantacdo serdo decorrentes da colaboracdo, persisténcia e dedicacdo de todos na
empresa (Nair e Prajogo, 2009). Adicionalmente, para obterem sucesso com o SGQ, as organizacdes precisam de um
planejamento efetivo da implantagdo, a fim identificarem previamente possiveis problemas e estruturarem agbes
preventivas neste sentido. Muitos problemas observados ao longo da fase de implantacdo de um SGQ sdo decorrentes
de falhas de planejamento (Willar et al., 2015).

Deriva desta Gltima constatacdo a hipotese de pesquisa deste artigo, de que problemas estruturais na fase de
planejamento possuem uma relagdo causal com problemas cotidianos observados ao longo da implantagdo de um SGQ.
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Assim, mediante ao exposto e como forma de proporcionar uma contribuicdo a literatura, o presente artigo se direciona
e tem por objetivo responder a seguinte questdo de pesquisa: Ha uma relacdo direta entre os problemas decorrentes da
falta de planejamento e problemas cotidianos observados ao longo da implantacdo de um SGQ em empresas de
manufatura? Desmembram-se, a partir desta questdo, os seguintes objetivos: 1) conduzir uma revisdo da literatura de
forma sistematica acerca dos principais problemas estruturais e cotidianos na implantacédo de um SGQ); 2) realizar uma
survey com 57 gerentes de qualidade de empresas de manufatura brasileiras que vivenciaram ou vivenciam a
implantacdo de um SGQ); 3) tratar os dados coletados por meio da Modelagem de Equac¢des Estruturais, objetivando
desenvolver um modelo de relag&o entre os tipos de problemas.

Além desta introducdo, esse artigo é composto por mais quatro secdes. A secdo dois é dedicada a revisdo da
literatura, a secdo trés apresenta os procedimentos metodoldgicos que permitem a replicacdo desta pesquisa por outros
pesquisadores, a quarta secdo apresenta os resultados estatisticos decorrentes da Modelagem de Equagdes Estruturais e
os debates associados e, por fim, secdo cinco apresenta as conclusbes obtidas e apontamento finais. Lista-se na
sequéncia as referéncias utilizadas neste artigo.

2. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura para este artigo foi realizada de forma sistemética e teve como objetivo descrever o objeto
foco da pesquisa, ou seja, os problemas estruturais observados na fase de planejamento e os problemas cotidianos
verificados ao longo da implantacdo do SGQ. Desta forma, apresenta-se por meio das Tabelas 1 e 2 uma sintese das
informagdes obtidas e suas respectivas referéncias e na sequéncia comenta-se cada um dos problemas por meio de
alineas. Cabem aqui trés observacdes: 1) as dificuldades apresentadas por esta revisao sistematica podem ser observadas
nas implementa¢des dos SGQs independente da norma e versdes; 2) as alineas explicativas apresentam apenas algumas
referéncias consultadas que descrevem toda a dificuldade relatada. Para maiores detalhes recomenda-se 0 acesso as
referéncias mencionadas nas tabelas; 3) As tabelas ja apresentam a codificacdo que sera utilizada no tratamento
estatistico, no qual cada problema sera tratado como uma variavel.

Tabela 1. Problemas estruturais observados na fase de planejamento da implantacdo do SGQ
(Fontes: indicadas na tabela)

Var Problemas Estruturais Referéncias

(Abdullah et al., 2013; Al-Najjar e Jawad, 2011; Ingason, 2015;
Falta de envolvimento concreto por Jaeger e Adair, 2016; Mosadeghrad, 2014; Salgado et al., 2014;

Varl parte da alta direcéo Souza-Poza et al., 2009; Talib et al., 2011; Willar et al., 2015;
Yamada et al., 2013)
Compreenséo deficitaria de como o (Abdullah et al., 2013; Boiral, 2011; Georgiev e Ohtaki, 2016;
Var2 SGQ pode melhorar as atividades Poksinska et al., 2006; Willar et al., 2015; Yamada et al., 2013)
cotidianas da empresa
var3 Falta de comunicagdo interna ou (Abdullah et al., 2013; Grudzien e Hamrol, 2016; Jaeger e Adair,
comunicacdo interna deficiente 2016; Mosadeghrad, 2014; Talib et al., 2011; Yamada et al., 2013)
Subestimagéo dos tempos para a (Boiral, 2011; Sampaio et al., 2009; Yamada et al., 2013)

Var4 | implantacdo do SGQ e verificagdo de

seus beneficios
Planejamento errdneo dos aportes (Magd, 2008; Poksinska et al., 2006; White et al., 2009)
Varb financeiros necessarios para a

implantacdo do SGQ
Falta de treinamentos voltados a todos (Abdullah et al., 2013; Ingason, 2015; Jaeger e Adair, 2016;
Var6 | os colaboradores sobre principios de Mosadeghrad, 2014; Souza-Poza et al., 2009; Talib et al., 2011,
qualidade Yamada et al., 2013)

a) Falta de envolvimento concreto por parte da alta direcéo.

A implantagdo de um SGQ depende muito do comprometimento da alta dire¢do, quando ndo ha esse
comprometimento, os resultados podem ser prejudicados (Al-Najjar e Jawad, 2011). H& maior estimulo e um
sentimento de amparo para suas a¢fes quando os colaboradores percebem que a alta geréncia esta participando e se
envolvendo de maneira concreta nos projetos de melhorias (Abdullah et al., 2013).

b) Compreenséo deficitaria de como 0 SGQ pode melhorar as atividades cotidianas da empresa.

Uma compreensdo deficitaria de como o SGQ pode melhorar as atividades cotidianas da empresa pode ser
decorrente da falta de conhecimento dos colaboradores que correlacione qualidade, estratégia e operagfes (Yamada et
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al., 2013). Adicionalmente, quando um SGQ é implementado na organizacdo por meio de uma norma que precisa ser
certificada, como a ISO 9001, existe o risco de que os colaboradores entendam a certificagdo como o objetivo fim e ndo
como uma consequéncia da melhoria de processos (Boiral, 2011). Por isso, é importante que se atue fortemente junto
aos funcionarios no periodo que antecede a implantacéo, a fim de conscientiza-los do real significado de um SGQ.

c) Falta de comunicacéo interna ou comunicagdo interna deficiente.

Dentre os fatores que podem prejudicar a comunicacgéo interna de uma empresa, muitos deles estdo associados a
recusa da geréncia em compartilhar informacGes importantes com seus colaboradores. A implantacdo de um SGQ pode
ser potencializado por um fluxo de informacédo intenso auxiliado por documentagdes adequadas (Grudzien e Hamrol,
2016). Em contrapartida, quando a comunicacdo dentro da empresa ndo é eficiente ou simplesmente ndo existe,
problemas associados a satisfacdo dos clientes, a dificuldades no cumprimento de requisitos dos clientes e a ma atitude
ou resisténcia dos colaboradores sdo gerados (Talib et al., 2011).

d) Subestimacdo dos tempos para a implantagdo do SGQ e verificacédo de seus beneficios.

Para que a organizacdo possa aproveitar os resultados positivos que um SGQ pode proporcionar para sua gestdo, é
importante que sua implantacdo e amadurecimento sejam feitos de acordo com os principios do SGQ utilizado. A falta
de tempo para a implantagdo do SGQ pode se caracterizar como uma importante barreira, resultando em uma
implantacéo superficial e, posteriormente, gerando resisténcia dos funcionarios. Além disso, quando o cronograma de
implantacdo ndo € planejado corretamente e falta tempo para a implantacdo do SGQ, a mobilizacdo interna dos
funcionérios tende a ficar comprometida (Boiral, 2011). Dessa forma, a subestimagdo dos tempos de implantagdo pode
proporcionar prejuizos irreparaveis ao funcionamento do SGQ.

e) Planejamento erréneo dos aportes financeiros necessarios para a implantagdo do SGQ.

Os recursos financeiros despendidos com a implantacdo do SGQ devem ser encarados como um investimento.
Além disso, 0 montante de investimento serd alto e, em muitos casos, 0s custos sdo subestimados pelas empresas.
Consequentemente, a falta de um planejamento adequado dos aspectos financeiros relacionados a implantacdo pode se
tornar uma barreira (Poksinska et al., 2006).

f) Falta de treinamentos voltados a todos os colaboradores sobre principios de qualidade.

A falta de um treinamento adequado sobre os principios da qualidade pode gerar resisténcia dos colaboradores a
implantacdo de um SGQ, devido a falta de compreensdo desses funcionarios a respeito dos possiveis beneficios
decorrentes dessa implantacdo. Além disso, o treinamento para os funcionarios é fundamental para que a implantacéo
seja bem-sucedida (Talib et al., 2011). Treinados, 0s colaboradores sdo capazes de saber o que e como eles devem
contribuir para que a organizagdo alcance suas metas (Souza-Poza et al., 2009).

Tabela 2. Problemas cotidianos observados ao longo da implantacédo de um SGQ segundo a literatura
(Fontes: indicadas na tabela)

Referéncias

Var Problemas Cotidianos
Resisténcia ou mé atitude por parte dos (Abdullah et al., 2013; Al-Najjar e Jawad, 2011_; Georgiev
Var7 funcionarios e Ohtaki, 2016; Ingason, 2015; Jaeger e Adair, 2016;
Mosadeghrad, 2014; Talib et al., 2011; Willar et al., 2015)
Var8 Dificuldade na otimizacdo de documentacfes, | (Abdullah et al., 2013; Al-Najjar e Jawad, 2011; Boiral,
evitando-se excessos 2011; Grudzien e Hamrol, 2016; Willar et al., 2015)
varg Compreensdo/interpretacdes erréneas de (Abdullah et al., 2013; Al-Najjar e Jawad, 2011; Ingason,
requisitos do SGQ por parte dos colaboradores 2015; Poksinska et al., 2006; Willar et al., 2015)
varl0 Falta de integracdo entre os departamentos da | (Abdullah et al., 2013; Georgiev e Ohtaki, 2016; Jaeger e
empresa visando ganhos sinérgicos Adair, 2016; Talib et al., 2011; Yamada et al., 2013)
Varll Dificuldade em corrigir_ problemas detectados | (ABNT, 2015; Fotopoulos et al., 2010; Park et al., 2007)
ao longo da implantacdo
Vv Dificuldade em implantar um SGQ adequado (Al-Najjar e Jawad, 2011; Boiral, 2011; Ingason, 2015;
arl? ~
segundo porte e setor de atuacdo da empresa Park et al., 2007)
varl3 Maior énfase na conquista_de certificacbes em | (Abdullah et al., 2013; Al-Rav_vahi e Bashir, 2011; Asif et
decorréncia a melhoria de processos al., 2009; Boiral, 2011)
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g) Resisténcia ou ma atitude por parte dos funcionarios.

A dificuldade em aceitar novas situacbes e o temor gerado pela falta de compreensdo a respeito dos requisitos e
objetivos da norma 1SO 9001 estdo entre as razBes para a resisténcia ou ma atitude dos funcionarios ao longo do
processo de implantacdo de um SGQ (Al-Najjar e Jawad, 2011; Georgiev e Ohtaki, 2016; Jaeger e Adair, 2016; Talib et
al., 2011). Por esta razdo, é importante que a alta direcdo considere esse tipo de problema e consiga eliminar resisténcia
e mas atitudes atuando cooperativamente com os trabalhadores.

h) Dificuldade na otimizacdo de documentacdes, evitando-se excessos.

Além de problemas na fase de implantacdo do SGQ, consumindo mais tempo e recursos do que 0 necessario, o
excesso de documentac@es leva a uma gestdo menos otimizada no dia-a-dia das empresas. Entretanto, a definicdo exata
da quantidade de documentos que devem ser implantados é dificil de ser definida, devido a importancia da informacgéo
como recurso para a gestdo de uma empresa e as particularidades de um SGQ conforme 0s processos empresariais
(Boiral, 2011; Grudzien e Hamrol, 2016). Dessa forma, destaca-se a importancia do estabelecimento de reuniées com
funcionarios de diversas &reas da empresa no periodo anterior a estruturacdo do Sistema de Gestdo de Qualidade, a fim
de otimizar o volume de documentos e prevenir a ocorréncia desse problema.

i) Compreensao/interpretacdes errdneas de requisitos do SGQ por parte dos colaboradores.

Entender adequadamente os requisitos de um SGQ é fundamental para implanta-los corretamente (Al-Najjar e
Jawad, 2011; Ingason, 2015). Porém, tanto o treinamento dos colaboradores quanto o envolvimento deles no processo
de implantacdo sdo essenciais para que haja uma compreensdo adequada a respeito desses requisitos. Ao se treinar e
envolver os funciondrios, a organizagdo serd capaz de atingir um bom desempenho e entregar valor a seus clientes
(Poksinska et al., 2006).

j) Falta de integracéo entre os departamentos da empresa visando ganhos sinérgicos.

A divisdo das empresas em departamentos gera barreiras — fisicas ou ndo — que inviabilizam a geracdo de ganhos
sinérgicos. A eliminacdo dessas barreiras permite que se potencialize o trabalho conjunto e também uma comunicacao
eficiente (Talib et al., 2011; Yamada et al., 2013).

k) Dificuldade em corrigir problemas detectados ao longo da implantacéo.

Entre os problemas que ocorrem durante a implantacdo de um SGQ estéo aqueles relacionados ao uso de recursos,
problemas com as documentacdes, a atribuicdo equivocada de tarefas entre os colaboradores, entre outros. E importante
que esses problemas sejam resolvidos de forma rapida a fim de que eles ndo se agravem (ABNT, 2015). Por isso, deve-
se utilizar o conceito de ac¢Bes tanto preventivas como corretivas do SGQ no periodo de implantagdo do mesmo
(Fotopoulos et al., 2010).

I) Dificuldade em implantar um SGQ adequado segundo porte e setor de atuacdo da empresa.

Um SGQ pode ser implantado em qualquer empresa, independentemente do porte ou setor de atuacdo. Entretanto, é
importante destacar que sdo necessarias adequagdes nos requisitos de acordo com o porte e o setor da empresa, para que
0 SGQ ndo se torne um problema para a gestdo da organizacdo. O porte da empresa pode influenciar na magnitude de
alguns requisitos como a necessidade de treinamentos e a realizagdo de auditorias externas (Park et al., 2007). N&o ha
consenso na literatura, porém, acerca da existéncia de maiores ou menores dificuldades de implantagdo em fungdo do
porte ou setor de atuagdo das empresas (Al-Rawahi e Bashir, 2011).

m) Maior énfase na conquista de certificacfes em decorréncia a melhoria de processos.

Para muitas empresas, 0 que se busca com a implantagcdo de um SGQ ndo é a melhoria de seus processos, mas sim a
certificacdo (Abdullah et al., 2013; Boiral, 2011). A implantacédo superficial de um SGQ exclusivamente por presséo de
grandes clientes da cadeia produtiva, sem uma participacdo efetiva dos colaboradores gera esse tipo de mentalidade
(Boiral, 2011). Quando se implanta um SGQ por pressdes externas, uma consequéncia é a compreensao deficiente a
respeito dos principios de gestdo da qualidade (Asif et al., 2009).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
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A presente pesquisa foi desenvolvida em cinco fases bem definidas. A primeira fase consistiu na definicdo do
problema de pesquisa e dos objetivos, a segunda na revisdo sistematica da literatura e a terceira na estruturacdo do
instrumento de pesquisa (questionario). A quarta fase foi dedicada a selecdo da amostra a ser estudada e coleta dos
dados e na quinta fase realizou-se as analises estatisticas por meio da Modelagem de Equacfes Estruturais. Na primeira
reunido entre os autores, definiu-se o problema de pesquisa e 0s objetivos a serem alcangados. Também nesse encontro
foram determinadas as fases a serem desenvolvidas e 0s prazos estipulados para o alcance dos resultados. No total, esta
pesquisa teve duracdo de 10 meses.

A revisdo da literatura foi realizada de forma sistematica, focando principalmente o estudo de artigos que
apontassem as principais dificuldades observadas na fase de planejamento e no cotidiano da implantacdo de um SGQ.
Os termos utilizados para a consulta foram: “sistemas de gestdo da qualidade + dificuldades”, “sistemas de gestio da
qualidade + implantac@o”, “sistemas de gestdo da qualidade + problemas estruturais”, “sistemas de gestdo da qualidade
+ industrias”. Estes termos foram pesquisados nas bases Springer, Scopus, Elsevier, Web of Knowledge, Emerald
Insight e Scielo e, a partir dos artigos selecionados, foram listados 6 problemas estruturais (Tab. (1)) e 7 problemas
cotidianos (Tab. (2)).

O instrumento de pesquisa (questionario) foi elaborado a partir das Tabelas 1 e 2. O mesmo foi estruturado em
duas partes, sendo a primeira dedicada a caracterizacdo do respondente e de sua empresa e a segunda dedicada a
atribuicdo de notas para os problemas evidenciados nas empresas de manufatura. Nesta Gltima parte, os respondentes
deveriam indicar — em uma escala de 1 a 10 — 0 quanto observaram ou observam o referido problema na implantacdo do
Sistemas de Gestdo da Qualidade com o qual tiveram contato, sendo a nota 1 atrelada a baixissima observacao e a nota
10 atrelada a observacio maxima. E importante salientar que antes de ser aplicado aos respondentes, o questionario foi
submetido a um pré-teste, conforme recomendacéo de Gil (2010), com trés professores da Faculdade de Engenharia
Mecénica da Unicamp e gestores da qualidade. A partir dele, foram realizadas algumas melhorias na elaboragdo das
perguntas a fim de facilitar a compreensdo das mesmas. Por fim, conforme exigéncia para pesquisas realizadas no
Brasil, o questionario foi submetido a apreciacdo do comité de ética e aprovado.

A amostra comtemplou 57 gerentes de qualidade de empresas de manufatura com formagdo em nivel superior,
capazes de responder aos questionamentos, visto que possuem experiéncia com implantac6es de SGQ. Com relacdo ao
setor de atuacdo de suas empresas, 57% pertenciam ao segmento de autopecas, 21% ao segmento de pe¢as para a
indUstria petrolifera, 15% ao segmento de aviacdo/defesa de e 7% a outros segmentos. Os autores deste artigo
conversaram com cada um dos gerentes da qualidade e estiveram presentes para sanar duvidas, sendo dedicado a esta
fase 3 meses. E importante destacar que a amostragem para a realizacio desta pesquisa foi ndo probabilistica por
julgamento. Neste tipo de amostragem, segundo Seltiz et al. (1987) e Hair et al. (2009), sdo os proprios pesquisadores
que selecionam os casos que julgam capacitados a responderem suas pesquisas de forma satisfatdria.

A técnica estatistica utilizada para a andlise dos dados foi a Modelagem de Equacgdes Estruturais (MEE),
desenvolvida por meio das etapas sugeridas por Ringle et al. (2014). A sequéncia sintetizada € apresentada a seguir e
serd utilizada para a descricdo dos resultados. Destaca-se que as etapas descritas sdo utilizadas também em outras
pesquisas desenvolvidas pelo grupo do qual os autores deste artigo fazem parte. Seguem as etapas:

e FEtapa 1: Elaboracdo do Modelo Estrutural Inicial, a partir das hipdteses de pesquisa. Neste modelo, sdo

definidas as relagBes existentes entre as varidveis do modelo.

e Etapa 2: Calculo do tamanho minimo necessario da amostra através do software G*Power. O poder do teste
deve ser de 80%, com tamanho do efeito médio de 15% (Hair et al., 2014).

e FEtapa 3: Validacdo do modelo é realizada com a método de minimos quadrados parciais (partial least squares
(PLS)). Para isso, os dados obtidos na pesquisa devem ser carregados no software no formato cvs e deve-se rodar
o Algoritmo PLS, com os seguintes parametros: "Path Weighting Scheme", média zero, variancia de 1, nimero
maximo de rotagdes para convergir o0 modelo de 300, e critério de parada dos calculos de 0,00001 (Ringle et al.,
2014). Esse passo gera uma série de resultados estatisticos que serdo abordados nas proximas etapas.

o Etapa 4: Andlise das variancias médias extraidas (Average Variance Extracted — AVE). Na analise das AVEs,
deve-se verificar se todos os valores sdo maiores que 0,50 para que o0 modelo possa ser considerado satisfatdrio.
Se houver algum valor abaixo de 0,50, as varidveis correspondentes devem ser eliminadas e o modelo deve ser
rodado novamente (Ringle et al., 2014).

e Etapa 5: Andlise do Alpha de Cronbach (AC) e da Confiabilidade Composta (CC) para verificacdo da
consisténcia interna do modelo, isto é, para averiguar se 0 modelo esta livre de vieses e se € confiavel. Os valores
de AC e CC devem ser, respectivamente, maiores que 0,60 e 0,70 (Hair et al., 2014).

e FEtapa 6: Para averiguar a qualidade de ajuste do modelo, os coeficientes de determinacdo de Pearson (R?)
devem ser analisados. Os valores de R2 de 2%, 13% e 26%, correspondem, respectivamente, a pequeno, médio e
grande efeito, para a area de ciéncias administrativas (Cohen, 1988).

e Etapa 7: Verificagdo da independéncia entre os constructos e da localizagdo apropriada das variaveis em seus
respectivos constructos, através da validade discriminante. O critério de Chin (1998) para cargas cruzadas pode
ser utilizado nessa etapa. De acordo com esse critério, as cargas fatoriais devem ser maiores em seus constructos
do que nos demais (Ringle et al., 2014).
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e Etapa 8: Analise das correlacdes e regressdes lineares para de p-valores < 0,05, através do teste t de student.
Para isso, deve rodar o “Bootstrapping” (técnica de reamostragem). Os valores obtidos devem ser todos maiores
que 1,96 (o que corresponde a p-valores < 0,05). Com isso, o modelo sera valido para, no minimo 95% dos
casos. Destaca-se que o “Bootstrapping” apresenta resultados diferentes a cada vez em que é rodado, devido ao
fato de ser realizado a partir de subamostras aleatérias. Porém, a diferenca entre os valores é pequena se 0
nimero de amostras escolhido for grande o suficiente, como 5.000, por exemplo (Hair et al., 2014).

e FEtapa 9: Analise dos parametros de Redundancia ou Validade Preditiva (Q2? e Indicador de Cohen ou
Comunalidade (f2), para verificar a qualidade do ajuste da estrutura (Ringle et al., 2014). Para isso, deve-se rodar
o “Blindfolding”. Validade Preditiva (Q?) indica a proximidade da estrutura do modelo com o que se esperava
dela e seus valores devem ser maiores que zero. O Indicador de Cohen (f2) mostra o quanto cada constructo é (til
para 0 modelo e deve apresentar valores acima de 0,15 (Hair et al., 2014).

4. RESULTADOS E ANALISES

Conforme mencionado no tépico anterior, o primeiro passo correspondeu a elabora¢do do modelo estrutural inicial,
representado pela Figura 1 e, na sequéncia, procedeu-se com o calculo do tamanho minimo necessario para a amostra
(verificou-se que seriam necessarios 55 respondentes). A amostra utilizada foi de 57 respondentes, representando desta
forma um poder de teste de 81,50%.

Estruturais Cotidianos

Figura 1. Modelo Estrutural Inicial

Ao rodar o Algoritmo PLS, obteve-se o seguinte resultado.

0,881

Estruturais Cotidianos

Figura 2. Resultado do Algoritmo PLS

A partir do relatério gerado pelo software, foi possivel realizar as etapas seguintes. Como pode ser observado na
Tabela 3, todos os valores de AVE sdo maiores que 0,50, indicando que as variaveis sdo capazes de explicar os
constructos (Etapa 4). Pode-se constatar também pela Tabela 3 que os dados sdo confiaveis e livres de vieses, visto que
os valores de AC e CC sdo maiores que 0,60 e 0,70, respectivamente (Etapa 5). Outro ponto importante presente na
tabela a seguir é o valor de R2, o qual mostra que é grande o efeito da qualidade do modelo ajustado (Etapa 6).
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Tabela 1. Critérios de qualidade

Constructos | AVE Confiabilidade R2 Alpha de Comunalidade | Redundancia
Composta Cronbach

Problemas | cac) | 59078 | 0.7755| 0,8817 0,5854 0,4482

Cotidianos

Problemas | o012 | g794 0 | 08346 0,5517 0

Estruturais

Em relacéo a Etapa 7, pode-se verificar por meio da Tabela 4 que todas as varidveis estdo bem alocadas em seus
respectivos constructos, visto que possuem maior carga onde estdo inicialmente alocadas.

Tabela 2. Cargas Cruzadas

Problemas Problemas Problemas Problemas

Var Cotidianos | Estruturais Var Cotidianos Estruturais
vl 0,5798 0,7606 v7 0,708 0,6172
V2 0,7644 0,7835 v8 0,7418 0,5806
v3 0,7299 0,7816 v9 0,8563 0,7689
v4 0,5668 0,6076 v10 0,729 0,5494
v5 0,4903 0,6448 vil 0,7641 0,6941
v6 0,7275 0,8497 v12 0,7912 0,7694
v13 0,7562 0,6875

A analise de correlacdes e regressdes é garantida por meio da reamostragem, como pode ser visto por meio da
Tabela 5. A tabela apresenta altos valores de t de student, evidenciando que correlacGes e regressdes sdo validas em
mais de 95% dos casos.

Tabela 3. Valores de t entre variaveis e constructos

Variaveis t de student Variaveis t de student

vl 8,2945 v8 9,7469
v2 12,7452 v9 28,8137
v3 10,9165 v10 9,1277
v4 5,7296 vil 11,3498
v5 5,758 v12 16,6043
v6 26,3027 v13 13,0822
2 8,0893

Conforme pode ser verificado na Tabela 6, a estrutura aproxima-se do modelo que se esperava (Q? maior que zero)
e os dois constructos sdo Uteis para 0 modelo (f2 maior que 0,15).

Tabela 4. Valores de Redundéancia e Comunalidade

Constructo Redundancia Comunalidade
Problemas Cotidianos 0,419141 0,457509
Problemas Estruturais 0,379733 0,379733

A andlise dos resultados anteriores valida 0 modelo estudado e, por meio de carga fatorial entre os constructos
(0,881) é possivel comprovar a hipotese inicial, ou seja, de que problemas estruturais na fase de planejamento podem
ser entendidos como causas de problemas observados no cotidiano da implantacdo de um SGQ. Confirma-se assim que
um bom planejamento pode minimizar possiveis problemas ao longo da implantacdo de um SGQ em empresas de
manufatura, conforme aponta Willar et al. (2015).
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5. CONCLUSOES E CONSIDERAGOES FINAIS

Conforme mencionado no item introdutério deste artigo, um Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) bem
implantado e bem gerenciado pode proporcionar maior competitividade e maior eficiéncia para as organizacoes,
garantindo assim maior satisfacdo dos clientes e demais partes interessadas (Ginevicius et al., 2015; Nikolay, 2016). E
importante salientar, entretanto, que ao longo da implantacdo de um SGQ muitos serdo os problemas observados
(Willar et al., 2015) e que grande parte destes problemas sdo decorrentes de erros na fase de planejamento. O problema
de pesquisa analisado por este artigo esteve diretamente relacionado a esta colocacdo, uma vez que procurou evidenciar
a relacdo causal entre a falta de planejamento e problemas cotidianos observados ao longo da implantagcdo de um SGQ
em empresas de manufatura.

Por meio da Modelagem de Equac@es Estruturais (MEE) foi possivel constatar que realmente existe uma relacéo
causal entre problemas estruturais de planejamento e problemas observados no cotidiano da implantacdo. Um exemplo
bastante ilustrativo ¢ a “compreensdo/interpretacdes errdneas de requisitos do SGQ por parte dos colaboradores”
gerada, entre outros fatores, como consequéncia da “falta de treinamentos voltados a todos os colaboradores sobre
principios de qualidade”. Uma analise mais minuciosa no ambiente fabril das empresas analisadas permite constatar que
nas organizacfes em que nao foram realizados treinamentos relacionados a qualidade para seus funcionarios, foram
observados problemas como a falta de uma compreensdo adequada dos requisitos do SGQ pelos colaboradores,
confirmando o resultado obtido na Modelagem de Equacdes Estruturais.

Finalmente, os autores deste artigo mencionam que a pesquisa aqui desenvolvida é de grande valia para a academia
e para profissionais de gestdo da qualidade. Para pesquisadores académicos, as dificuldades validadas podem servir de
base para a proposi¢do de modelos ou ferramentas que possibilitem maior eficiéncia na implantacdo dos SGQ em
empresas de manufatura. Para os profissionais de gestdo da qualidade atuantes em empresas, a leitura deste artigo pode
servir de base para estudos pré-implantacédo, fazendo com que seja despendida maior aten¢do aos pontos mencionados.

A limitacdo desta pesquisa encontra-se relacionada principalmente ao tamanho da amostra, visto que apenas 57
gerentes de qualidade responderam ao questionario. Por outro lado, destaca-se a qualidade dos dados obtidos, uma vez
que os autores deste artigo estiveram presentes junto a cada um dos respondentes debatendo as informagdes e sanando
duvidas. Como proposicdo de trabalhos futuros recomenda-se a realizagdo desta pesquisa em outros paises e em
empresas de outros segmentos.
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Abstract: With an increased competition among manufacturing companies, it is increasingly important that
organizations implement Quality Management System (QMS) to be able to continuous improve their products and
process and, therefore, satisfy customer demands. However, there are many problems observed during QMS
implementation. Bearing this in mind, this article have as a aim to test the hypothesis that the daily problems evidenced
during the implementation are directly related to structural problems in the planning phase. To meet this objective, it
was realized a literature review and, based on it, it were defined two categories of problems: structural problems and
daily problems. These categories provide the basis to realize a survey with 57 professionals that work in
manufacturing companies and that are participating or have participated of a QMS implementation. Through
Structural Equation Modeling, it was possible to prove the causal relationship between the two categories of existing
problems.

Palavras-chave: Quality Management Systems, implementation, Structural Equation Modeling.



