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Resumo: Com a expressiva difusão da ISO 9001 a partir da década de 1990, entende-se que 

a certificação é apenas um dos passos para implementação de sistemas de gestão da 

qualidade. Entretanto, a globalização e aumento da concorrência exigem que este sistema 

torne-se mais robusto e em permanente atualização. Portanto, torna-se importante 

determinar quais seriam os níveis de maturidade dos sistemas de qualidade de empresas 

com certificação dos sistemas de qualidade. Nesse artigo efetua-se o estudo de caso de uma 

empresa de pequeno porte de aplicação de polímeros com certificação ISO 9001:2015. 

Adota-se o modelo de maturidade proposto por Pereira (2014) que o avalia em cinco eixos. 

Após aplicação de um questionário com os gestores da empresa, identifica-se o nível de 

maturidade que a empresa está inserida com base no uso das ferramentas da qualidade. 

Embora a proposta de Pereira (2014) sugira que a certificação ISO 9001 é uma ferramenta 

utilizada para promover a mudança do nível 3 para o nível 4 de maturidade, nesse artigo a 

conclusão é de que isso não ocorre. Apesar da empresa possuir certificação ISO 9001:2015, 

o nível de maturidade de qualidade está entre os níveis 1 e 2. Por fim, discutem-se as 

implicações dessa discrepância. 

Palavras-chave: Nível de maturidade, Sistema de Gestão da Qualidade, ISO 9001. 

1. Introdução 

O conceito de qualidade e os seus sistemas de gestão, desde seus primórdios está em 
constante evolução. Com a globalização e o acirramento da concorrência, a gestão da 
qualidade tem plena importância para se buscar a competitividade (SILVA, 2007). Por outro 
lado, a qualidade deixou de ser diferencial às empresas e passou a ser requisito obrigatório 
para sua sustentação no mercado (CROSBY, 1992). 

A partir da década de 1990, as empresas buscaram a certificação ISO 9001 dos seus 
sistemas de gestão da qualidade. Em termos mundiais, a certificação passou a ser um 
importante marco para a competitividade (NASCIMENTO et al., 2015, apud ISO, 2012); no 
início dos anos de 1990 não havia 50 mil certificações em 60 países; contrastando com o 
início da década de 2010, com mais de 1 milhão de certificações em 180 países.  

No Brasil, existiam 113 certificações ISO 9001 em 1993, alcançou o seu ápice em 
2011 com 28325 certificações e em 2017 a quantidade de empresas certificadas foi de 17165 
(ISO, 2017). É possível que os dados a partir de 2018 mostrem a redução de empresas 
certificadas por este ser o último ano da vigência da versão da norma ISO 9001:2008, com 
a vigência da nova versão para ISO 9001:2015 (que tem 2018 como data limite para sua 
realização). 
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Porém, as certificações de sistemas de gestão da qualidade podem ocorrer mesmo 
com a subutilização das ferramentas de qualidade e até mesmo com usos inapropriados das 
ferramentas. Kluth et al. (2014) afirmam que há opções de se enfrentar a complexidade de 
problemas, mas os indivíduos (e, portanto, as empresas) tendem buscar soluções simples 
como tentativa e erro ou “sumir” com os problemas. Com isso, é importante também o 
conhecimento do nível de maturidade da qualidade em que a empresa está inserida dentro 
de suas atividades (EGÍDIO, 2016; PEREIRA, 2014). A avaliação do nível de maturidade 
tem como principal objetivo verificar o comportamento da empresa em relação ao seu nível 
e permitir entender as boas e as más práticas de gestão da qualidade (FRASER; MOULTRIE; 
GREGORY, 2002). 

Dentro da temática de engenharia de qualidade, o objetivo do presente trabalho é 
avaliar a adequação (ou não) da aplicação dos critérios de classificação de maturidade dos 
sistemas de qualidade proposto por Pereira (2014) em um estudo de caso de uma empresa 
de aplicação de polímeros de pequeno porte com certificação ISO 9001.  

Na próxima seção efetua-se uma breve revisão das eras da qualidade, pois essas eras 
podem ser associadas aos níveis de maturidade de qualidade de uma empresa. Depois efetua-
se a revisão dos modelos de maturidade, com foco no questionário proposto por Pereira 
(2014). Na parte de estudo de caso, apresentam-se os resultados da aplicação do 
questionário. Por fim, discutem-se as implicações das discrepâncias encontradas entre o 
nível de maturidade dessa empresa (entre 1 e 2) e a expectativa de que a adoção da ISO 9001 
resultaria em elevados níveis de maturidade (transição de 3 para 4). 

2. As Eras da Qualidade e o Nível de Maturidade dos seus Sistemas de Gestão 

A qualidade começa a ser tratada de maneira mais contundente a partir da primeira 
Revolução Industrial ao ser praticada e falada de maneira científica (ABRANTES, 2009). 
Com esta evolução, pode-se verificar que a partir do final dos anos 1800 identifica-se as Eras 
da Qualidade conforme Quadro 1. Ao se tratar da evolução, a empresa que pretende atingir 
gerenciamento adequado tem maior envolvimento e tratativas em relação à Era em que 
estiver inserida. Portanto, quanto maior a Era que está inserida, maior será o seu nível de 
maturidade (PEREIRA, 2014). 

QUADRO 1: Eras da Qualidade 
 

Eras da 
Qualidade 

Período Características Principais 

Artesanal Antes 1900 
Sem uso sistemático de ferramentas. 

(Maturidade: Baixa) 

Inspeção 1900 - 1940 Inspeção final das peças após produzidas. 

Controle 
Estatístico da 

Qualidade 
1940 - 1970 Controle das peças no processo com técnicas estatísticas 

Garantia da 
Qualidade 

1970 - 1980 
Programas de qualidade e preocupação com os custos da 

falta de qualidade 
Gestão 

Estratégica da 
Qualidade 

Após 1990 
Foco na satisfação de clientes e planejamento estratégico. 

(Maturidade: Alta) 

Fonte: Adaptado de Pereira (2014) 

A Era da Inspeção se inicia em torno de 1900 e segue até o início da Segunda Guerra 
Mundial a qual tinha como foco a produtividade, pois produzia em primeiro momento e 
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somente após a produção se detectava o erro para corrigi-lo (ABRANTES, 2009). Tipo de 
ação que ocasiona desperdícios e altos custos. 

A Era do Controle Estatístico da Qualidade permeia a uniformidade do produto, 
assim como inspeção. Desta vez, além de instrumentos entra as técnicas estatísticas 
(GARVIN, 1992). Período entre 1940 e 1970 e o foco passa a ser no controle, portanto, ao 
invés de somente inspecionar o produto, ele passa a ser controlado pela engenharia e 
produção. (ABRANTES, 2009). 

Na Era da Garantia da Qualidade que está inserida entre 1970 e 1980, tem seu 
destaque na sequência desde o projeto até o mercado, passando por toda área produtiva. 
Nesta Era inicia-se o uso de programas e sistemas e toda a gerência está envolvida. Já há o 
pensamento no cliente e neste ponto de acordo com Abrantes (2009, p.216) há “um grande 
salto da Qualidade, principalmente com as seguintes ações: sistemas de Qualidade, custos 
da não Qualidade, Método de Solução de Problemas – MASP e Ciclo PDCA e o 
Planejamento da Qualidade”. 

A Era da Gestão Estratégica da Qualidade é a qual começa a dar maior ênfase na 
satisfação do cliente e é um aperfeiçoamento da Era anterior. De acordo com Pereira (2014, 
p. 34), nesta era “as características estão relacionadas com uma grande preocupação com as 
necessidades, percepções e reclamações dos clientes, aliado ao planejamento estratégico da 
empresa”. Abrantes (2009, p. 216) afirma que esta Era “é baseada nos seguintes princípios: 
todos estão comprometidos e participam de todas as operações, planejamento estratégico da 
Qualidade, trabalho em equipe, envolvimento de consumidores e fornecedores e valorização 
dos colaboradores”. É a Era do gerenciamento da qualidade. 

Conforme já citado na Era da Gestão Estratégica da Qualidade, Carpinetti (2012) 
menciona o foco no cliente como forma de se manter competitivo no mercado, além de 
permitir sua abrangência. Ao identificar os requisitos, é importante fazer com que eles sejam 
atendidos dentro de todo o ciclo do produto. Desta forma surgem conceitos inter-
relacionados através de visão sistêmica entre cliente e fornecedor. 

A necessidade de boa gestão da qualidade passa a ser parâmetro para competitividade 
como já mencionado, entretanto, para verificar como está este sistema, há modelos de 
maturidade definidos. Portanto, com as definições acima e pela busca da compreensão do 
nível de maturidade da empresa estudada no presente artigo, verifica-se modelos de 
maturidade da qualidade. 

3. Modelos da Maturidade de Qualidade 

Em se tratando de modelos de maturidade, o precursor foi Crosby (1992) com seu 
modelo Aferidor de Maturidade da Gerência da Qualidade. Crosby (1992, p.38) afirma que 
a “gerência é a função responsável pelo estabelecimento da finalidade de uma operação, pela 
determinação de objetivos mensuráveis e pela adoção das medidas necessárias à realização 
de tais objetivos”. 

Para Crosby (1992, p.50), o seu modelo permeia seis categorias gerenciais 
estabelecidas como: “Compreensão e atitude da gerência; Status de qualidade da empresa; 
Resolução de problemas; Custo da qualidade como % de vendas; Medidas da melhoria da 
qualidade e; Sumário das possibilidades da companhia no setor da qualidade”.  

Além das categorias gerenciais Crosby (1992, p. 50) ainda considera cinco estágios 
sendo, “Estágio I: Incerteza; Estágio II: Despertar; Estágio III: Esclarecimento; Estágio IV: 
Sabedoria e Estágio V: Certeza”.  
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O aferidor permite nortear uma visão aos interessados de onde está inserida a empresa 
e serve como comparativo entre divisões, além de orientar o que deve ser feito em seguida 
para se alcançar novos estágios. (CROSBY, 1992). 

Há outros modelos de maturidade e eles são diferenciados através das suas 
caraterísticas, mas também muitas semelhanças são encontradas por seus autores construí-
los a partir dos modelos antecessores sem a devida adequação (KOHLEGGER; MAIER; 
THALMANN, 2009), por isso os modelos merecem ser reavaliados e refletidos. 

O objetivo de modelos de maturidade é identificar em que nível a empresa está 
inserida e o que pode ser melhorado para elevar este nível, dando entendimento do que 
poderia ser boas práticas para sua consolidação (RUFINO; MELO, 2016). 

Pietrobon (2009), comenta que o objetivo é saber onde está o nível de maturidade e 
em que nível pretende chegar, portanto, acredita que este objetivo é intrínseco. 

Além disso, os modelos de maturidade podem fornecer informações importantes às 
empresas no que diz respeito aos déficits que está enfrentando e que por muitas vezes não 
consegue ser visualizado (KLUTH et al., 2014). 

O intuito do presente artigo é verificar o nível em que a empresa estudada encontra-
se e buscar a melhoria deste nível. Portanto, o modelo prescritivo é que o melhor se adequa, 
o propósito de acordo com Pereira (2014, p. 50) “No prescritivo, a preocupação é com o 
desempenho e melhoria”. 

O questionário elaborado por Pereira (2014, p. 51) consiste em 5 eixos, “sendo eles: 
Monitoramento e Medição; Aprendizado Organizacional; Custos; Gestão e Clientes e 
Fornecedores”, conforme verifica-se no Quadro 2. 

Para Pereira (2014), o Aprendizado Organizacional busca levantar a importância 
dada a capacitação dos colaboradores e na melhoria contínua através da adequação das 
ferramentas. Custos tem a intenção de demonstrar se o foco da empresa visa tanto no 
investimento quanto à treinamentos e na redução de custos de devoluções ou retrabalhos. 
Monitoramento e Medição tem por objetivo avaliar o processo de forma geral, como 
durabilidade, desempenho, adequação do produto ou serviço e também a satisfação do 
cliente em relação à sua necessidade atendida. Para Clientes e Fornecedores, o intuito é de 
entender o mercado em relação ao relacionamento e influência que a empresa efetua com 
eles. A Gestão verifica o grau de envolvimento da alta direção com o sistema de gestão da 
qualidade, bem como na motivação da equipe e tomadas de decisão. 

QUADRO 2: Classificação das variáveis nos eixos 
 

Aprendizado 
Organizacional 

Custos 
Monitoramento e 

Medição 
Clientes e 

Fornecedores 
Gestão 

Capacitação dos 
Colaboradores 

Custos de 
retrabalho 

Abordagem dos 
processos 

Relação com os 
clientes e 

fornecedores 

Envolvimento da 
alta administração 

Adequação das 
ferramentas 

Custos de 
recall 

Desempenho 
técnico Tomada de decisão 

Durabilidade 
Influência dos 

clientes e 
fornecedores Melhoria Contínua 

Custos de 
treinamento 

Adequação do 
produto em uso Motivação dos 

Colaboradores Satisfação do 
cliente 

Fonte: Pereira (2014) 
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Esta classificação permite que Pereira (2014) mapeie os níveis de maturidade o qual 
inicia no Nível 0 que é o mais baixo até o Nível 4 que é considerado o mais alto. Os níveis 
podem ser verificados no Quadro 3. 

QUADRO 3: Características da proposta de modelo para cada nível de maturidade 
 

Classificação do nível de maturidade 

Nível 0 
Nível da era do artesão, onde qualidade é medida na aceitação do Cliente. Não há 
ferramentas utilizadas para verificação de conformidades de produtos/serviços (GARVIN, 
1992) 

Nível 1 
Nível voltado para era da inspeção, onde ferramentas auxiliam para identificar erros de 
processo e/ou produtos dentro da organização. Responsabilidade somente do setor da 
qualidade na identificação destes erros/falhas (GARVIN, 1992). 

Nível 2 

Nível dentro da era do controle da qualidade, a qual utiliza ferramentas para monitorar e 
medir processos com início do conceito da melhoria contínua. A intenção é que a 
identificação destas falhas tenha um foco preventivo, deixando de verifica-los somente no 
final do processo (GARVIN, 1992).  

Nível 3 

Nível da era da garantia da qualidade, objetivo de uso de ferramentas que permitam tanto 
prevenção quanto auxiliem na melhoria contínua do sistema de gestão da qualidade. 
Ferramentas que permitem gerência e coordenação a se manter organizado e auxiliar para 
oportunidades de melhorias e também na identificação de custos de controle (prevenção e 
avaliação (GRAVIN, 1192).  

Nível 4 

Nível era do gerenciamento estratégico da qualidade, com foco nas necessidades, 
percepções e reclamações dos clientes. Ferramentas que auxiliam no planejamento 
estratégico como qualidade, pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameaças e 
avaliação das práticas gerenciais da empresa. Há maior comprometimento com o 
envolvimento de todos com a gestão da qualidade o que permite a maximização de lucros 
com diminuição dos custos e aumento da produtividade (GARVIN, 1992).  

Fonte: Pereira (2014) 

Tendo o conhecimento dos eixos e níveis de maturidade propostos por Pereira 
(2014), as perguntas elaboradas para o questionário seguem conforme Quadro 4. 

QUADRO 4: Perguntas propostas para o modelo de Pereira (2014) 
 

Eixo pertencente Perguntas 

Gestão 1. Qual é o foco da gestão? 
Gestão 2. Como é a participação da alta administração nos processos? 
Gestão 3. Como é realizada a tomada de decisão? 
Monitoramento e Medição 4. Como os resultados são alcançados? 
Monitoramento e Medição 5. Como é medido os resultados alcançados? 
Monitoramento e Medição 6. Como é realizada a abordagem dos processos? 
Monitoramento e Medição 7. Qual é o grau de satisfação dos clientes? 
Aprendizado Organizacional 8. Como são classificadas as principais melhorias? 
Aprendizado Organizacional 9. Como acontece o aprendizado organizacional? 
Aprendizado Organizacional 10. Como é a cultura de treinamento e qualificação da mão de obra? 

Aprendizado Organizacional 
11. Qual o objetivo das ferramentas da qualidade implementadas nos 

processos? 
Aprendizado Organizacional 12. Como são priorizadas as melhorias contínuas? 
Custos 13. Como são medidos os custos da qualidade? 
Custos 14. Como são analisados os custos da qualidade? 

Clientes e Fornecedores 
15. Como a empresa se relaciona com seus clientes e fornecedores e 

qual a sua influência? 
Clientes e Fornecedores 16. Como são identificadas as necessidades de mercado 

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Pereira 2014 
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O modelo de Pereira (2014) apresenta referenciais com base em ferramentas da 
qualidade para avaliar a mudança do nível de maturidade. De acordo com determinada 
ferramenta da qualidade permite identificação do nível em que a empresa está inserida e 
também como passar de um nível para o próximo. Pode ser verificado com maior clareza no 
Quadro 5. 

QUADRO 5: Classificação das ferramentas da qualidade/eixo que auxilie na mudança de nível do modelo de 
Pereira (2014) 

 
 Nível 0 para 1 Nível 1 para 2 Nível 2 para 3 Nível 3 para 4 

Eixo Ferramentas Ferramentas Ferramentas Ferramentas 

Gestão Satisfação de Clientes 

Check list, 
diagrama 

Ishikawa, Gráfico 
de Pareto 

Auditoria da 
qualidade, 5s e 

5W2H 
Kaizen, ISO 9001 

Aprendizado 
Organizacional 

Carta de controle e 
Satisfação de Clientes 

Histograma, Poka 
Yoke, Setup 

rápido 

Ciclos PDCA, 
Brainstorming 

Kaizen, Seis 
Sigma, ISO 9001 

Monitoramento 
e Medição 

Medição e Inspeção e 
Cartas de Controle 

FMEA, Poka 
Yoke, Controle 
Estatístico de 

Processo 

8D 

Manutenção 
produtiva total, 
Seis Sigma, ISO 

9001 

Custos 
Medição e Inspeção e 
Cartas de Controle e 
Satisfação e Clientes 

Check List e 
Gráfico de Pareto 

Brainstorming, 
8D 

Manutenção 
produtiva total, 

Kaizen, Seis 
Sigma, ISO 9001 

Clientes e 
Fornecedores 

Satisfação de Clientes 
Controle 

Estatístico de 
Processo 

Desdobramento 
da Função 
Qualidade 

(QFD) 

Kaizen, Seis 
Sigma, ISO 9001 

Fonte: Elaborado pelo autor adaptado de Pereira 2014 

4. Metodologia 

Para a realização do presente artigo foi utilizado o método de Estudo de Caso com 
aplicação de um questionário de diagnóstico de maturidade da qualidade (Quadro 4). O 
estudo se dá em uma empresa de aplicação de polímeros de pequeno porte do ramo de 
serviços a qual conta com mais de 50 colaboradores, certificada com ISO 9001:2008 desde 
2008 até 2017 e em 2017 adquiriu a migração para a versão ISO 9001:2015 na qual continua 
em 2018. 

O estudo de caso tem caráter empírico e contribui em contextos reais que acontecem 
atualmente (MIGUEL et al., 2012). Miguel et al. (2012) ainda afirmam que contribui para o 
desenvolvimento de novas teorias e permite que em contextos contemporâneos e reais 
aumente o conhecimento sobre os assuntos. Para Egídio (2016, p. 42), o estudo de caso 
“abrange planejamento, técnica para coletar e analisar dados”.     

Para a aplicação do modelo, após definida a empresa do estudo de caso, foi realizado 
a aplicação do questionário aos respondentes conforme Quadro 4, analisado os resultados e, 
por fim a conclusão do artigo com as sugestões propostas. 

De acordo com Pereira (2014) o modelo foi adaptado para aplicação em uma empresa 
de pequeno porte. Este modelo identifica o objetivo e o foco, além do que é avaliado. O foco 
do modelo é no sistema de gestão da qualidade, assim como avaliar o nível da maturidade 
da qualidade da empresa. A avaliação é do sistema de gestão da qualidade como um todo e 
através do questionário permite auto avaliação da empresa (PEREIRA, 2014). 
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O modelo é composto por cinco eixos conforme Quadro 2 e cada um destes eixos 
tem suas variáveis avaliadas no questionário. A aplicação deste modelo seguiu as etapas 
apresentadas no Quadro 6. 

QUADRO 6: Passos para aplicação do modelo de Pereira (2014) 
 

Etapas Sistemáticas definidas 

Definição de respondentes 
do questionário 

Por se tratar de uma empresa de pequeno porte foram escolhidos para 
responder ao questionário o Diretor Comercial, Diretor Administrativo, 
Encarregado Produção, Desenvolvimento e Projetos, Supervisor Técnico da 
área de Qualidade, Analista da Qualidade e Líder de Produção. 

Reunião com Diretoria e 
Qualidade 

Reunião para apresentação da proposta do artigo. 

Envio do questionário 
A entrega do questionário deu-se a partir do término da reunião do passo 
anterior fisicamente e a coleta no final da mesma semana de entrega 

Análise dos Resultados 
Após as respostas, foi realizado tabelas com a média das variáveis e das 
respostas de cada eixo proposto do modelo no Sistema de Gestão da 
Qualidade e análise geral do estudo. 

Conclusão e Propostas 
Após o levantamento dos resultados o artigo terá sua conclusão e propostas 
para melhoria do nível de maturidade da empresa e do modelo de Pereira. 

Fonte: Elaborado pelo Autor 

5. Análise dos Resultados 

Para chegar aos resultados propostos no artigo, foi realizado uma reunião explicando 
a importância do projeto e também qual o objetivo e, a partir de então, o questionário foi 
entregue fisicamente e respondido por seis gestores (G1 até G6, sendo que G1 e G2 são 
diretores administrativo e comercial respectivamente, G3 é o encarregado de produção, G4 
é o responsável de desenvolvimentos e projetos, G5 é o supervisor técnico da qualidade e 
G6 é o líder de produção) e pela analista da qualidade (A1) e através destas respostas pôde-
se chegar no nível de maturidade da qualidade da empresa, mas também existem dúvidas em 
relação ao modelo proposto por Pereira (2014) com as respostas da empresa dentro dos 
respectivos eixos.  

Em primeiro momento, as respostas das questões foram tabuladas e levantadas tanto 
a Nota média de cada questão e cada respondente quanto a Média do Eixo em que as questões 
estão inseridas. Os resultados estão na Tabela 1.   

TABELA 1: Resultado da aplicação do modelo de maturidade de Pereira (2014) 
 

Eixos SGQ Questões 
Nível de Maturidade Nota 

Média 
Média 

do Eixo G1 G2 G3 G4 G5 G6 A1 

Gestão 
1 2 2 1 1 2 2 2 1,71 

1,43 2 2 3 2 2 0 0 0 1,29 
3 3 4 2 0 0 0 0 1,29 

Monitoramento e 
Medição 

4 1 0 0 0 1 1 1 0,57 

1,32 
5 2 2 1 0 0 0 2 1,00 
6 2 1 1 1 2 2 1 1,43 
7 3 2 1 3 3 3 1 2,29 

Aprendizado 
Organizacional 

8 2 4 0 0 0 0 0 0,86 

1,03 
9 3 2 0 1 1 1 0 1,14 

10 4 1 0 1 1 1 0 1,14 
11 2 1 1 1 1 1 1 1,14 
12 3 2 1 0 0 0 0 0,86 
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Custos 
13 4 3 1 0 0 0 0 1,14 

1,71 
14 3 2 1 3 3 3 1 2,29 

Clientes e 
Fornecedores 

15 3 1 1 1 1 1 1 1,29 
1,64 

16 3 4 1 1 1 1 3 2,00 
           

Média por 
Respondente 

 2,63 2,13 0,88 0,94 1,00 1,00 0,81   

        Fonte: Elaborado pelo Autor 

Percebe-se que houve uma discrepância elevada principalmente de G1 e G2 sobre as 
demais respostas. É importante ressaltar que G1 e G2 são os diretores administrativo e 
comercial da empresa analisada. 

De acordo com os resultados apresentados, a empresa encontra-se situada no Nível 1 
– Era da Inspeção – em todos os eixos do sistema de gestão da qualidade. Em análise prévia 
da Tabela 1, observa-se que a área técnica e operacional manteve as respostas com maior 
equilíbrio em relação à alta direção, situação que não necessariamente está correta.  

Entretanto, para ser possível a análise em separado destes dois grupos pode ser 
verificado a Tabela 2 (grupo diretores e grupo demais respondentes). Desta forma, será 
possível evidenciar a discrepância em entre estes grupos. 

TABELA 2: Resultado do grupo diretores e do grupo dos demais respondentes da aplicação do modelo de 
maturidade de Pereira (2014) 

 

Eixos SGQ Questões 

Nível de Maturidade 

G1 e G2 G3, G4, G5, G6 e A1 

Nota Média Média Eixo Nota Média Média Eixo 

Gestão 
1 2,00 

2,67 
1,60 

0,93 2 2,50 0,80 
3 3,50 0,40 

Monitoramento e 
Medição 

4 0,50 

1,63 

0,60 

1,20 
5 2,00 0,60 
6 1,50 1,40 
7 2,50 2,20 

Aprendizado 
Organizacional 

8 3,00 

2,40 

0,00 

0,48 
9 2,50 0,60 
10 2,50 0,60 
11 1,50 1,00 
12 2,50 0,20 

Custos 
13 3,50 

3,00 
0,20 

1,20 
14 2,50 2,20 

Clientes e 
Fornecedores 

15 2,00 
2,75 

1,00 
1,20 

16 3,50 1,40 
 

Média dos Grupos 
 

 
2,38 

 
 

0,93 
 

Fonte: Elaborado pelo Autor 

Conforme pode-se elucidar na Tabela 2, o nível na visão dos diretores dos eixos do 
SGQ, estão bem acima em relação à análise aglomerada e principalmente em relação ao 
grupo demais respondentes, exceto para Monitoramento e Medição. Para os diretores, 
verifica-se que para os demais eixos, o nível 2 – controle da qualidade é uma realidade com 
tendência para o nível 3 – garantia da qualidade. 
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Da mesma forma, pode-se confirmar que a visão de diretoria em relação aos demais 
respondentes é consideravelmente distinta. Observa-se que para os demais respondentes, 
Gestão está no nível 0 com tendência para o nível 1. Monitoramento e Medição, Custos e 
Clientes e Fornecedores estão ainda se firmando no nível 1 enquanto Aprendizado 
Organizacional está de maneira firme no nível 0. 

A fim de entender melhor a discrepância entre as respostas, o pesquisador através da 
entrevista realizada e documentos adquiridos da empresa para análise, bem como com o 
entendimento adquirido com a fundamentação teórica responde às perguntas. As respostas 
podem ser verificadas na Tabela 3. 

TABELA 3: Resultado do Pesquisador da aplicação do modelo de maturidade de Pereira (2014) 

 

Eixos SGQ Questões 
Nível de Maturidade 

Média do Eixo 
Pesquisador 

Gestão 
1 1 

0,67 2 1 
3 0 

Monitoramento e 
Medição 

4 2 

2,00 
5 1 
6 2 
7 3 

Aprendizado 
Organizacional 

8 0 

1,00 
9 1 

10 1 
11 2 
12 1 

Custos 
13 1 

2,00 
14 3 

Clientes e 
Fornecedores 

15 1 
1,00 

16 1 
 

Média por 
Respondente 

 
 

1,31 
 

   Fonte: Elaborado pelo Autor 

Verifica-se com as respostas do pesquisador que realmente a discrepância continua 
em relação ao grupo diretores e que sua visão está mais próxima do grupo demais 
respondentes, mesmo alguns eixos estando um pouco acima ou abaixo. Pode-se confirmar, 
entretanto, que o eixo de monitoramento e medição é o que está mais próximo entre todos 
os sete respondentes assim como o pesquisador. 

Mesmo a empresa tendo uma certificação ISO 9001:2015 e boa quantidade de 
ferramentas a serem usadas, não as usam de maneira objetiva a fim de buscar melhoria 
continua. Pode-se entender que a diretoria (G1 e G2) têm uma percepção de que o sistema 
de gestão da qualidade desta empresa está em um nível maior de maturidade do que 
realmente está. Em contrapartida, constata-se que o nível de maturidade está num patamar 
mais abaixo da percepção dos diretores.  

Muitas ferramentas não estão sendo usadas adequadamente, mas muito se dá devido 
ao Aprendizado Organizacional, a Gestão e os Custos estarem sendo trabalhados de maneira 
mais acentuada na situação do dia a dia com ajustes pontuais do que com o foco na melhoria 
contínua. 
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6. Conclusão 

Tomando por base o resultado de todos os respondentes do questionário proposto, 
observa-se que um grupo (G1 e G2) tem a percepção de que a empresa trabalha com 
sistemática de tendência para melhoria contínua a qual encontra-se no nível 2 – na era do 
controle da qualidade com tendência para nível 3 – era da garantia da qualidade. Eixo dado 
como de menor importância para este grupo que é Monitoramento e Medição é o qual de 
forma geral está inserido no nível mais alto e adequado desta empresa.  

Porém, percebe-se que o outro grupo de respondentes (G3, G4, G5, G6 e A1) 
entendem que a empresa está em nível muito baixo principalmente nos eixos de Gestão e 
Aprendizado Organizacional. Concepção próxima ao do pesquisador. 

De acordo com os resultados aglomerados de forma geral, o nível predominante de 
maturidade para a empresa é 1 – nível que está alocado à era da inspeção. Para uma empresa 
que está certificada há 11 anos na ISO 9001:2008 e atualmente ISO 9001:2015, torna-se 
preocupante não estar com o nível de qualidade mais elevado. 

De acordo com Pereira (2014), a certificação ISO 9001 é uma ferramenta utilizada 
para promover a mudança do nível 3 para 4. Porém, a empresa estudada está entre os níveis 
1 e 2, ou seja, há indicações que ao ter esta certificação não significa que a empresa está em 
nível de maturidade adequado com seu sistema de gestão da qualidade e tampouco esteja 
trabalhando com melhoria contínua. 

Através de todo o levantamento realizado, há indicações de que a empresa possui um 
sistema de gestão da qualidade fragmentado e com subutilização das ferramentas da 
qualidade. 

Neste mesmo raciocínio, precisa-se focar na busca de melhoria contínua e para que 
isso torne-se possível, é preciso o maior envolvimento da alta direção, além da motivação e 
capacitação dos colaboradores. Consequentemente haverá mudanças de atitudes com 
adequação e melhor utilização das ferramentas da qualidade que permitirão decisões mais 
acertadas e estratégicas. 

Para o modelo de maturidade de Pereira (2014), sugere-se a retirada da certificação 
ISO 9001 como uma ferramenta que auxilia na mudança do nível 3 para o nível 4. Pois este 
estudo de caso sugere a existência de empresas com certificações ISO 9001:2015 em níveis 
iniciais de maturidade. 

Após realizada a conclusão do presente artigo sugere-se para a que empresa aproveite 
a certificação ISO 9001:2015 e a utilize para sustentar o uso de seus requisitos, além de 
melhorar o uso das ferramentas de qualidade as quais poderão ser usadas para tentar elevar 
o nível de maturidade para o segundo nível – era do controle da qualidade. Recomenda-se à 
empresa uma melhor integração entre as áreas, inclusive da alta direção, para que o seu 
sistema de gestão da qualidade possa tornar-se mais robusto. 

 

 

“O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenação de Aperfeiçoamento de 
Pessoal de Nível Superior – Brasil (CAPES) – Código de Financiamento 001.” 
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