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Resumo

THOMAZETTO, Leandro, ISO 9000 para as Pequenas e Médias Empresas. Um estudo de casos
em empresas brasileiras do setor automobilistico, Universidade Estadual de Campinas,
2000. 125 p. Dissertagdo de Mestrado.

Dentro de uma economia, hoje habitualmente denominada “Globalizada”, a busca pela
competitividade no mercado tornou-se necessaria para sobrevivéncia das Pequenas e Médias
Empresas (PMEs). Esta competitividade ¢ extremamente acirrada em alguns setores da economia,
porém no setor automobilistico é ainda maior. Dentro deste contexto, ferramentas de Gestio
Empresarial tornam-se vitais para o amadurecimento € desenvolvimento das PMEs em um
mercado cada vez mais pluralizado. Por outro lado, vem crescendo a consciéncia para o enfoque
da Qualidade como base da estratégia competitiva, onde esta ¢ associada a lucratividade e
incluida no processo de Plangjamento Estratégico, tomando-se um instrumento eficaz de

¢oncorréncia no mercado.

O presente trabalho, dentro do contexto antes apresentado, tem o objetivo de descrever
como as empresas pesquisadas implementaram seus Sistemas da Qualidade, procurando saber
quais foram as dificuldades, as mudancas e as ferramentas, também as metodologias e conceitos
aplicados na implantagdo. A abrangéncia do trabalho se restringiu a Sistemas da Qualidade
baseados na norma ISO 9000:1994 ¢ em PMESs do setor automobilistico da indistria brasileira.
Da mesma forma, a luz de uma extensa bibliografia, foram levantados os aspectos mais

importantes para a implantagio da ISO 9000:1994, que depois foram agrupados para originarem
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um questionario metédico para uma pesquisa de campo. A metodologia de pesquisa, portanto, foi

a de estudos de casos, utilizando-se de pesquisa qualitativa de coleta e interpretago de dados.

Os resultados alcangados com esta metodologia de pesquisa comprovaram, além de tudo,
que as Pequenas e Médias empresas ndo t&ém um foco estratégico definido, principalmente pois
ndo existir, dentro da bibliografia levantada, um trabalho que possa fornecer os dados basicos

para um planejamento estruturado. Desta forma, faz-se a contribuigdo social deste trabatho de

mestrado, atendendo aos objetivos almejados.

Palavras Chave

- Gestiio da Qualidade Total; Controle da Qualidade; ISO 9000; Pequenas e Médias Empresas
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Abstract

THOMAZETTO, Leandro, ISO 9000 in Small and Medium Companies. A Case Study in
Brazilian compantes of the automobilist sector, Universidade Estadual de Campinas, 2000.
125 p. Dissertag#o de Mestrado.

In today’s economy, generally “Globalized” nominated, the search for competitivity in the
market has become urgent for the survival of the Small and Medium companies. This
competitivity is extremely developed inside some economical areas, being even more developed
inside the automobilist industry. In this context, tools of Management Control become essential
in order to fortify the Small and Medium companies in a more and more pluralized market. On
the other hand, the conscience for the Quality employ, as a basis for the competitive strategy,
associated to the lucrativity and included in the process of the Strategic Planning, is seen as an

efficient instrument towards the competition among the companies.

The presented text, related to the above context, has the intention of describing how the
analyzed companies were able to implement their Quality Systems, aiming to learn what the
difficulties were, as much as the internal changes and the emploved tools, the applied
methodology and concepts. The totality of the text was restricted to Quality Systems based on the
ISO 9000:1994 standard and in the Small and Medium companies of the automobilist sector of
the Brazilian industry.

At the same time, with the view of an extensive bibliography, the most important aspects
for the implementation of the ISO 9000:1994 standard were studied, and afterwards, they were

assembled together in order to orniginate a methodic questionnaire for a field research. This



methodology of research, therefore, was related to a study of cases, utilizing qualitative research

based on collection and interpretation of data.

With this methodology, the reached results were able to prove that the Small and Medium
companies do not focus a defined strategy above all, mainly because the author could not find,
inside the analyzed bibliography, any text able to communicate the basic information necessary
for a structured planning. In this manner, the social contribution of this master text is given, in

attendance of the yearned objectives.

Key Words

Total Quality Mangement; Quality Control; 1ISO 9000; Small and Medium Companies.
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Glossario

Alta Administracie: o mesmo que “alta direcio”, que abrange tanto o executivo de mais alto

grau quanto seus subordinados diretos.

Anilise Critica de Contrato: atividades sistematicas executadas -pelo fornecedor, antes da
assinatura do contrato, para garantir que 0s requisitos para a qualidade estio adequadamente
definidos, sem ambiguidades e documentados, e que os mesmos possam ser atendidos pelo

fornecedor.

Avaliaciio da Qualidade: exame sistematico para determinar até que ponto uma entidade é capaz

de atender os requisitos especificados.

Cliente: todo aquele para o qual o produto da empresa direta ou indiretamente se destina.

Desempenho: resultados numéricos obtidos de processos e produtos que permite avalid-los e
compara-los em relagdo as metas, aos padrbes, aos resultados historicos e a outros processos e
produtos: mais comurnente, os resultados expressam satisfacio, insatisfagio, eficiéncia, eficacia e

podem ser apresentados em termos financeiros ou nio.

Estratégia: os caminhos alternativos escolhidos para se alcancar os objetivos da empresa, ou
seja, conjuntos imaginados de eventos que se pretende alcangar em alguma época futura, ou deles

se aproximar, se ndo forem finitos.

Estrutura: a forma como os componentes do sistema sdo conectados
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Gestio: processo de tentar fazer com que as coisas acontegam da forma que decidimos;

Implementacio/implantacio: processo atraveés do qual os planos e intengdes de organizagdes ou

pessoas séo colocadas em pratica;

Informacio: dados selecionados para reduzir a quantidade de ignorancia ou grau de tomada na

decisdo.

Melhoria da Qualidade: A¢des implantadas em toda a organizac@o a fim de aumentar a eficécia
e eficiéncia das atividades dos processos, para proporcionar beneficios adicionais tanto a

organizacio quanto aos clientes.

Missio: a razdo de ser de uma organizag3o, as necessidades sociais a que ela atende e seu foco

fundamental de negocios.

Modelo: uma representagio logica ou matematica de um sistema que engloba os aspectos de

interesse do usuario;

Organizaciio: companhia, coorporagio, firma empresa ou institui¢do, ou parte destas, publica ou
privada, sociedade andnima, limitada ou com outra forma estatutiria que tem funcBes e estrutura
administrativa proprias.

Produto: Resultado intencional de qualquer prego.

Recursos: Todos os meios disponiveis a0 sistema para a execugdo das atividades necessarias para

a realizacio de seus objetivos.

Sistema: conjunto de objetos com relagdes entre eles e entre seus atributos, conectados ou

relacionados entre st € com o ambiente de forma tal a formar um todo,

Visdo: estado que a organiza¢io deseja atingir.
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Capitulo 1

Introducio

A integracdo da industria brasileira a4 economia mundial tem sido aprofundada nos ultimos
anos principalmente apds a abertura da economia provocada em 1990. Esta mudanga
compreendeu a introducfo de uma nova politica industrial e de comércio exterior, desenhada com
o objetivo de aumentar a pressio competitiva sobre as empresas brasiletras. Ao mesmo tempo, se
criaram programas e mecanismos que prometiam dar suporte ao processo de reestruturagio das
empresas brasileiras. Segundo Carvalho (1994), “este processo tem gerado consegiiéncias
surpreendentemente rdpidas no funcionamento dos mercados, na organizacdo das empresas e

nas condigies de emprego e trabalho™.

Além disso, este momento é marcado por um conjunto de transformacgdes estruturais no
mercado. Estas transformacdes afetam a estrutura econdmica das diversas economias e imprimem
novos contornos & diviséio internacional do trabalho, aos mercados, aos processos produtivos e as
formas de concorréncia; enfim modificam relagbes e normas vigentes. Em nivel mundial, este
movimento de mudanca vem se intensificando nas duas Gltimas décadas, 4 medida em que se
acumulam e consolidam as transformagbes sociais, econdmicas, técnicas e organizacionais que
caracterizam esse periodo. Os efertos destas transformacdes, segundo Souza (1993), “conferem
uma nova racionalidade a atuacdo e a intera¢do entre 0s agentes econdmicos — empresas,
consumidores e instituigbes”. A mesma autora ainda cita que, “ao mesmo tempo, evidenciam que
a economia mundial esta caminhando para uma nova configuracdo no que se refere ao padrdo
de desenvolvimento. Trata-se portanto de um momenio de transicdo. Entre suas caracteristicas,

interessa ressaltar: o intenso ritmo das mudancas tecnologicas que acelera a obsolescéncia

.1



técnica dos equipamentos, processos e produtos e propicia o rejuvenescimento de industrias
“maduras” e o surgimento de novas atividades industriais, comerciais e de servigos; as
crescentes flutuacbes dos mercados; a diluigdo de suas fronteiras; o acirramento da
concorréncia e o aumento das condigles de incerteza e de risco em que sdo tomadas as decisdes

dos agentes economicos”.

Com a mtensificagio destas mudancas, o mercado nos paises desenvolvidos vai ficando
saturado e os consumidores demandam produtos diferenciados. A alta tecnologia passa a ser
adotada nos processos produtivos; as barreiras do comércio internacional sio reduzidas e a
competi¢io internacional se intensifica. Em conseqiiéncia, assumem a lideranca de mercado
empresas com produtos altamente diferenciados e precos competitivos. Assim, como coloca
Gongalves (1998), “a qualidade volta-se assim para a plena satisfagdio do cliente e para

gerenciar esta qualidade, a gestdo empresarial moderna é uma das melhores solucdes”.

No bojo destas consideragdes, pequenas e médias empresas (PMEs)’ tiveram e estdio
tendo de se adaptar a padrdes de produto, processo e organizagio para conseguir no mercado de
hoje, diferenciar-se. Para isto, utilizam ferramentas gerenciais que servem para o auxilio na
gestdo da organizacio. Uma destas ferramentas gerenciais, que esta sendo muito bem aceita e

praticada, é o Sistema de Gestio da Qualidade, baseados nas normas da série ISO 9000.

O presente trabalho procura analisar qualitativamente a situacdo atual das pequenas e
médias empresas brasileiras no campo da gestio da qualidade, no sentido de conhecer o estagio
destas organiza¢des dentro do conceito da economia globalizada.

1.1 Objetivos do Trabalho

1.1.1 Objetivo Geral

! No ambito dos objetivos deste trabalho, colocou-se como critérios para o Jjulgamente do tamanho da empresa, as
designagdes dadas por agéncias governamentais brasileiras, que trabalham com esta denominagdo. Portanto adotou-
se designaghes do SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio a Pequena Empresa) CNI (Confederaciio Nacional das
Indistrias) e FIESP (Federacfo das Industrias do Estado de Sdo Paulo),
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Fazer um estudo de casos em PMEs brasileiras do setor automotivo, subfornecedores das
montadoras finais, tentando demonstrar a situagiio destas frente as dificuldades e inconsisténcias

da impiementag:ﬁo e certificacdo das normas ISO 9000.
1.1.2 Objetivos Especificos

- Preparar um estudo em PMESs brasileiras, averiguando a situagio das mesmas frente a
utilizacfo das normas da série NBR ISO 9000;

- O trabalho vislumbra a possibilidade de auxiliar empresas que virfio a utilizar dos
sistemas da qualidade em suas reais situagdes;

- Levantar um material que torne-se referéncia na édrea, ¢ a partir do qual novos trabalhos
possam ser gerados;

- Colocar através dos estudos de casos, algumas situagdes com as quais as PMEs se
defrontam nos predmbulos de busca de implementagio e certificagio, mostrando alguns
dos principais problemas ja trilhados por algumas empresas e que podem ser evitados por
outras;

- Demonstrar um melhor caminho para que as PMEs possam se apoiar, com o objetivo de
obtengdo de melhores resultados nos seus processos de certificagio. Este caminho nio
tem a intengdo de se tornar um modelo, mas sim uma espécie de vacina, para que no
processo de planejamento de certificagiio as empresas possa ser util para evitar problemas
ja conhecidos;

- Levantar informagBes basicas sobre o processo de certificagio do tipo de empresa
pesquisada neste trabalho, de forma que estas informagdes possam servir de “benchmark”

para, principalmente, as Micro-Empresas que padecem deste tipo de informacdes.
1.2 Premissas do trabalhe

- ISO 9000 ndo ¢ algo impossivel para implantacio em PMEs;

- Dentro da cadeia da industria automobilistica, os subsetores e subfornecedores sio os que
mais tem dificuldades de implantar um sistema da qualidade baseado nas normas da série
ISO 9000;



- Hoje, no Brasil, a maior problematica de certificagdo das normas da ISO 9000 reside na
cadeia de fornecimento da industria automobilistica;

- Qualidade ndo deve ser algo desejavel, mas sim basico para a empresa;

- Qualidade ndo ¢ relacionada somente ao produto, pois produto de qualidade pode ser
alcangado por uma empresa que nio tenha qualidade como principio. Qualidade deve
ainda compreender qualidade de vida, qualidade de ambiente, qualidade de
gerenciamento, qualidade de pessoas, etc. O bom gerenciamento destas qualidades ¢ que

pode agregar qualidade ao produto final.

1.3 Area de atuacio do trabatho

Na cadeia de fornecedores da industria automobilistica, tem-se PMEs como fornecedores,
subfornecedores ¢ fornecedores de matérias primas. Portanto, este trabalho foi convencionado a
ser realizado somente em empresas subfornecedoras das montadoras finais de automéveis. Para

melhor visualizar ¢ objeto de nosso estudo, ver a figura 1.

No esquema mostrado na Figura 1, baseado no trabalho de Meinig (1998), tem-se de
considerar a atuagio dos subfornecedores em toda a cadeia. Neste modelo de atuagdo, podem-se
destacar algumas caracteristicas que s3o demasiadamente conhecidas para as empresas
subfornecedoras. Uma delas, e a que mais tem repercussdo, € a relagdo entre o fornecedor com o
seu cliente final, que como demonstrado, é intermediado por dois lados. Um destes lados é o
repasse de transacOes feitas pelas industrias fornecedoras, enquanto que o outro € o envio de

matéria prima por empresas de grande porte.

Em se tratando do fornecedor de matéria prima, este, na maioria das vezes ¢ uma empresa
grande, que trabalba com lotes grandes e tem como clientes, além de montadoras, todo o mercado
de subfornecedores. Isto causa um grande problema para os clientes menores, pois além de ndo
terem preferéncia (ao contrario de montadoras que sdo clientes preferenciais), pagam caro por

lotes menores.
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Figura 1.1 - Modelo para demonstrar a area de énfase do estudo e as suas respectivas

interagSes (Shiba, 1993).

Com relagdo aos clientes dos subfornecedores (os fornecedores), o caso € mais critico

ainda, pois ha um “gap” ainda maior nesta relacio do modelo. Alguns dos problemas estio

citados abaixo:

Pouco investimento do fornecedor no subfornecedor: os clientes finais (montadoras)
investem muito em equipamento e tecnologia para seus fornecedores, mantendo um
relacionamento muito proximo. Isto consequentemente influencia seus sistemas da
qualidade, alimentando-os com melhorias, que na maioria das vezes sdo propostas pela
propria montadora. J4 estes mesmos fornecedores nio procedem da mesma forma com os
subfornecedores, que ficam 2 mercé de seus proprios recursos para o desenvolvimento;

Multiplos  subfornecedores para um mesmo item: os clientes finais (montadoras),
geralmente ndo t€m mais do que um Unico fornecedor para algum componente comprado.
Portanto, a continuidade dos projetos € sempre visivel devido a confianca entre ambas as
partes. Na relagdo fornecedor-subfornecedor, esta preferéncia, na maioria das vezes, ndo
existe, pois o fornecedor geralmente conta com 2 ou mais fornecedores para um
componente (raramente vé-se apenas um subformmecedor para algum item). Este
procedimento € utilizado por parte dos fornecedores, com intencdo de pressionar o

subfornecedor na diregiio de diminui¢io dos custos. E esta é uma situacio bastante
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instavel, que provoca a desconfianca dos subfornecedores quanto ac investimento em
melhorias;

Preco e o prazo do produto como estratégia: o proprio sistema de contratagio de
subfornecedores € critico, pois 0 que se preza neste contrato sio o preco € o prazo de
entrega do produto. A qualidade do produto, a confiabilidade, os prazos s3o preocupacdes
secundérias. Portanto, na maioria das vezes ndo hi um relacionamento duradouro de
fornecimento de um produto, fazendo com que os subfornecedores produzam lotes

diferentes, com diferentes urgéncias.

1.4 Importancia do trabalho

O processo de globalizagdio ¢ o significativo aumento de competitividade que vem

ocorrendo na maioria dos mercados, sejam industriais, comerciais ou de servigos, tem levado as

empresas cada vez mais a rever e controlar seus sistemas de producio.

Neste contexto, PMEs tem grande influéncia na sociedade, principalmente quando

compara-se na mesma situacdo, a atuagio de GEs (Grandes Empresas — vide nota de rodapé 1).

As PMEs tém um grande potencial de geragio de empregos, e fortalecimento das industrias

nacionais frente ao mercado externo. Um estudo elaborado por Souza (1993) demonstrou varios

contextos destas empresas, tais como:

Estimulo a livre iniciativa e a capacidade inovadora;

Relagdes de Capital/Trabalho mais harmoniosas;

Possivel contribuicio para a geragio de novos empregos e absor¢io de mio-de-obra
(muitas vezes aquela liberada por GEs em seu processo de ajuste);

Efeito amortecedor dos impactos do desemprego;

Efeito amortecedor dos efeitos de flutuagdes na atividade econdmica;

Manutencio de certo nivel de atividade econdmica em determinadas regides;

Contribui¢dio para a descentralizagfio da atividade econdmica, em especial na fungdo de
empresas complementares as GEs;

Potencial de assimilacdo , adaptacfo, introdugio e, algumas vezes, geragio de novas

tecnologias de produto e de processo.



Conforme Oliveira (1998), nio hia muita possibilidade de escolha para algumas empresas,
quanto a certificacio da ISO 9000, pois para empresas do setor industrial “isfo estd sendo uma
necessidade imposta pelo mercado”. Mais critica ainda, podem ser as situagdes onde as PMEs do
setor automobilistico sofrem de um aciramento da concorréncia, fazendo com que os

empresarios utilizem a implantagio da ISO 9000 sem escripulos de conceito.

As PMEs, em geral, apresentam algumas situa¢es que podem dificultar a implantagio de
sistemas da qualidade, tais como:
- Geralmente sdo familiares e os problemas so tratados de forma néo profissional;
- Possuem estrutura desorganizada, pois cresceram de forma desordenada;
- S3o extremamente informais;
- Dispbem de poucos recurses para investimentos;
- Nio possuem controle de custos eficientes;

- Imaginam a qualidade como algo de elevado custo e de dificil obtengio.

Outro fator bastante consideravel a4 analise da evolugio recente das PMEs certamente
contribui para o entendimento de algumas das principais dimensSes das atuais transformagdes na
organizagdo industrial: a tendéncia & desverticalizag8io das grandes empresa (GEs) em diregdo a

unidades menores (sob a mesma propriedade de capital ou nfo).

Retomando a questio da qualidade nas PMEs, Midkin (1994) afirma que a implementac@o
da qualidade, para muitos pequenos ¢ médios empresarios, limita-se apenas ao produto e ao
processo de sua fabricagio. No entanto, a qualidade total’ se baseia num conceito muito mais
abrangente, incluindo a exigéncia de qualidade tanto no ambiente interno, quanto externo,
envolvendo ndo somente a area industrial, mas também, a admunistrativa, comercial, financeira e

dos recursos humanos.

2 Aqui mais uma vez podemos nos dispensar de uma descrigio mais detalhada de principios ¢ de técnicas, pois ndo
convém repetir o que ja € longamente conhecido; vale a pena recordar algumas das principais énfases do TQC (Total
Quality Control): 1. A focalizacio na satisfacio do cliente; 2. Desenvolvimento de uma cadeia estivel de
fornecedores; 3. O conceito de cliente/fornecedor; 4. A valorizagio das pessoas; 5. A descentralizagio do
planeiamento; 6. O uso do método PDCA; 7. O uso das 7 técnicas elementares de apoio a identificagfo, andlise e
solucio de problemas; 8. Basear as acdes em fatos e dados; 9. Melhoria continua; 10. Separacio das “Geréncia de
rotinas” e “Geréncia das melhorias™; 11. A garantia da qualidade; 12. O desdobramento da fungio qualidade; 13. O
trabalbo em equipe. Para melhor elucidar evidéncias a area possui ampla bibliografia como: Campos (1992); Juran
(1991); Deming (1990); Shiba, ef alli (1993); Feigenbaum (1991) e Oakland (1989).
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1.5 Justificativas

Como serd descrito no capitulo 2, a importéncia da 1SO 9000 para empresas de paises em

desenvolvimento ou subdesenvolvidos € muito grande. O Brasil ocupa uma clara posicio de

vantagem em relagdo aos demais paises em processo de desenvolvimento econdmico e social,

onde hoje € o possuidor de maior numero de empresas certificadas em ISO 9000 dentre os outros

paises do mercosul. Mas ainda assim este € um niimero muito pequeno quando comparado com

paises desenvolvidos como os EUA, a Inglaterra e a Alemanha.

Em 1996, for publicada uma pesquisa denominada “Brasil e a Certificagio ISO 90007,

elaborada pelo INMETRO, na qual algumas das suas conclusdes podem ser colocadas como

justificativas. Alguns topicos das conclusdes estdo colocados abaixo:

Mais de 60% das empresas certificadas da amostra sio PMEs (dado que contraria a
impressdo geral de que os sistemas de gestdo da qualidade sio preocupagdo apenas de
empresas de grande porte);

O principal fator para a busca da certificacdo foi a exigéncia de clientes institucionais
(cerca de 97% tém como clientes outras empresas, estatais ou privadas);

E muito pequeno (cerca de 6%) o numero de empresas que buscam recursos financeiros
oficiais para a implantagio de sistemas da qualidade;

Cerca de 45% das empresas ndo utilizaram consultoria externa para a certificacdio, sendo a
pequena empresa a que mais empregou consultoria, em torno de 69% (fica clara a
necessidade de ampliagio dos programas de acesso das empresas de médio e pequeno
porte as consultorias, bem como as linhas de financiamento);

A grande maioria das empresas (cerca de 80%) levou até 2 anos para a obtengdo da
certificacio;

Ha indicadores de que a relagio capital-trabatho vem sendo melhorada através da
implantagdo da ISO 9000. Esse fato é depreendido pela preocupacio das empresas em
reaproveitamento de mdo-de-obra (cerca de 76%), elevacdo do nivel cultural dos seus
empregados (cerca de 42%) e distribuigio de ganhos (cerca de 45%). Presume-se que tais

resultados sejam bem superiores aos da média das empresas brasileiras.



O presente trabalho torna-se relevante na medida em que procurard trazer contribuicGes
para a Administragdo da Produgio e o Desenvolvimento Organizacional, a partir de estudos de
casos reais e proximos 4 situacfio brasileira. Desta forma, tentar-se-4 identificar as dificuldades
que as pequenas e meédias empresas brasileiras tém encontrado, ainda hoje, para implementagio
de sistemas da qualidade baseados na ISO 9000 e o modo pelo qual elas tém enfrentado estas
dificuldades. Qutra contribuicdo marginal, advém de carater mais pratico, onde o trabalho podera
trazer mais informagdes para os gerentes, consultores administradores ou responséveis pelas
empresas no seu meio ambiente. Assim, estas informagdes poderdo dirigir as atitudes primarias
de todo o processo, auxiliando o planejamento da implantagio, aumentando as chances de

obtencio de um sistema que atenda os objetivos da empresa, com um minimo de ajustes.

1.6 Estrutura do trabalho

O trabatho sera estruturado da seguinte maneira:
Capitulo 1 - Introducio - Origem, objetivos, premissas, importancia, abrangéncia,

justificativas, e estrutura geral da dissertagio;

Capitulo 2 — Revisdo referentes aos Sistemas da Qualidade baseados na 1SO 9000. Relato
do histonico da Qualidade no Mundo, ¢ no Brasil especificamente. Por fim, estudo sobre o estado
da arte das empresas brasileiras frente a certificacdo da ISO 9000 e também sobre a situacio do

setor automobilistico brasileiro;

Capitulo 3 — Exposigio da forma de realizacio da pesquisa. Elaboracio de uma
Metodologia de pesquisa definindo todos os topicos necessarios para abranger os resultados de
uma forma completa. Forma da pesquisa e a sua estratégia. Como forma de embasamento da
metodologia também se fara a demonstrag¢do do conteido do estado da arte sobre a metodologia

adotada;

Capitulo 4 — Exposigdo dos seis casos das empresas pesquisadas e, descri¢io de algumas
experiéncias destas empresas, que possam vir a corroborar com o melhor entendimento deste
estudo. Descrigdo dos argumentos necessarios para embasar as conclusbes do trabalho e assim

utilizar este capitulo para a descriciio dos resultados;
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Capitulo 5 - Elaboragio das conclusdes sobre o trabalho realizado. Serfio feitas
generaliza¢des a partir dos resultados obtidos e sugestdes para utilizacio ou melhoria destes em

trabalhos posteriores.
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Capitulo 2

Revisiao da literatura

2.1 Conceituacio da qualidade como conceito

Nio ha uma maneira correta de se definir o que é um conceito, como por exemplo, a
Qualidade. Alguns utilizam-se de modelos tedricos, outros de modelos matematicos e outros de
pura filosofia desenvolvimentista. Estas ambigiiidades sfo notorias, pois este conceito 6
extremamente abrangente ¢ as definigbes sempre levam a mostrar um s6 alinhamento, que € a
Satisfagdo do Cliente. Dai, pode-se considerar duas categorias de conceitos de clientes:

1 — Chentes Externos: Inclui nfo somente o consumidor final, como também clientes
intermediarios da cadeia de suprimentos;

2 — Clientes Internos: Inclui ndo somente divisdes de uma empresa, as quais sdo fornecidos
pegas e componentes intermedidrios para processamento ou montagem, como também
departamentos ndo diretamente envolvidos com a produgdo, como, por exemplo, o setor de

compras, que tem como cliente a engenharia de produto.

Dentro destas defini¢des de clientes, alguns autores, dados como 0s “Gurus” da Qualidade,
publicaram, o que, nas visdes deles seriam o que melhor se enquadrariam no conceito de
Qualidade. Estes conceitos seguem abaixo:

- Segundo Juran (1974), Qualidade é a “adequacdo ao uso™;
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- Segundo Campos (1992), Qualidade ¢ aquela situagio onde o produto ou servigo “afende
perfeitamente, de forma confidvel, de forma acessivel, de forma segura e no tempo certo
as necessidades do cliente”,

- Segundo Crosby (1986), a Qualidade é considerada como a “conformidade com os
produtos”, sendo trabalhado por este o conceito de “Zero Defeitos”:

- Ischikawa (1982) cita que nada mais é do que a “satisfacdo do consumidor”;

- Taguchi (1991) ja é mais metddico, e considera que a Qualidade € proporcional 4 “perda
em valores monetdrios que a sociedade tem com a compra dele”;

- Para Feigenbaun (1994), a “palavra qualidade nio tem o significado popular de melhor,
no sentido absoluto. Ela significa melhor para cerios requisitos do cliente. Estes
requisitos sdo o uso real e o preco de venda do produto. Ou seja, a qualidade seria
aquilo que proporciona desempenho a um custo aceitdvel. Neste sentido, a qualidade
seria a maximizagdo do valor do produto, entendendo valor como a relagdo entre
expectativa do cliente e preco de venda”,

- Segundo Garvin (1992), com o objetivo de desagregar o conceito de Qualidade, existem
oito atributos ou dimens&es da qualidade, como segue:

- Desempenho: se refere as caracteristicas bésicas de um produto;

- Caracteristicas: sdo os aderegos do produto, aquelas caracteristicas secundarias que
suplementam o funcionamento basico do produto;

- Confiabilidade: reflete a probabilidade de mau funcionamento de um produto ou de ele
falhar num determinado periodo;

- Conformidade: atendimento das especificagdes ou grau de variabilidade em torno de
um parametro estabelecido como meta.

Durabilidade: € uma medida da vida 1til do produto;

]

Atendimento: rapidez e eficiéncia do servigo;

Estética: aparéncia de um produto;

Qualidade percebida: interferéncia sobre a qualidade do produto.

Segundo a ISO 8402, a Qualidade é: “Torlidade de uma caracteristica de uma entidade

que lhe confere a capacidade de satisfazer as necessidades explicitas e implicitas”.
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O interessante a se notar é, que, conforme dito por Carpinetti (1996), “existe uma relacdo
biuntvoca entre cliente e fornecedor. Ou seja, assim como os clientes externos dependem ou sdo
afetados pelos produtos/servigos da companhia, a companhia também depende deles, e nesse

sentido a companhia é um cliente dos proprios clientes” .

Tem-se que extrapolar a condigdo que a Qualidade toma hoje dentro das organizacdes.

Hoje, os Sistemas da Qualidade, que s3o modelos baseados em situa¢Bes conceituais, estdo por
toda parte em uma organizacdo, nfio sendo somente admitidos como a qualidade do produto em
si. Neste contexto, vale ressaltar que o produto, enquanto resultado de algum processo, pode ser
classificado em quatro categorias (NBR 1SO 9000-1/94), que sio:

- Materais e equipamentos (bens de consumo e de capital);

- Informagdes (software);

- Materiais processados (industrias de processamento),

- Servigos (bancos, companhias de seguro, etc).

2.2 Historico da qualidade

As origens da Qualidade e do Controle da Qualidade de produtos perdem-se na poeira do
tempo, mas sua existéncia € registrada por historiadores desde 3.000 a.C., na Babilnia, onde era
praticado o controle da qualidade para impor unidades uniformes de pesos e medidas. O mais
antigo registro da funcdo de inspegdo € provavelmente o mostrado através de uma pintura egipcia

em Tebas, datada de cerca de 1.450 a.C,, ilustrando o corte e a medigio de pedras.

Porém, existem deriva¢des da conceituagio do Historico da Qualidade e do surgimento das
normas da ISO 9000. Para este trabalho, tentou-se buscar duas das mais utilizadas fontes
histéricas, quais sejam:

- Analise cronologica do desenvolvimento da Qualidade;

- Abordagem social (humanista) do desenvolvimento da Qualidade.

Seguindo as duas derivagdes acima expressas, tentou-se levantar um debate simplificado,

que pudesse mostrar como se deu este desenvolvimento.
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2.2.1 Uma caracteriza¢io cronoligica do desenvolvimento da Qualidade neste século.

Pode-se dizer que a preocupacdo com a qualidade dos produtos teve origem com o
surgimento da produgdo em maior escala, no inicio do século passado, onde se constata o inicio da
era da inspecio formal, que, segundo Garvin (1992), foi motivada pelo Departamento de Material
Bélico dos EUA.

Durante aquela fase, algumas melhorias foram introduzidas com o uso de sistemas de
medidas, padrdes e gabaritos, mas somente um século depois, com a introdugiio da administracio
cientifica de Taylor (1911), é que a Qualidade foi reconhecida como &rea funcional, dentro do
gerenciamento de uma empresa, de acordo com a obra de Radford (1922), intitulada The Control

of Quality in Manufacturing, publicada em 1922.

As fases seguintes envolveram inicialmente a introdug¢dio do controle estatistico, com os
trabalhos de Shewhart em 1931, e com aquilo que se denominou nivel de qualidade aceitavel,

conceito este, oriundo dos trabathos de Dodge ¢ Romig em 1944, da Bell Laboratories.

No final da década de 50, constata-se um direcionamento para a era da Garantia da
Qualidade, com implicagdes mais amplas para o gerenciamento ¢ envolvendo aspectos como:
quantificagdo dos custos da Qualidade e da ndo Qualidade, com Juran em 1951, Controle Total da
Qualidade, com Feigenbaun em 1956, Engenharia da Confiabilidade através de modos e efeito de
falhas, ¢ defeito zero com os trabathos de Halpin em 1956 e Crosby em 1956, funcionarios da
Martins Company, que alterou a ética da Qualidade até entdo dominante dos niveis de qualidade

aceitaveis, e se constituiu no tltimo movimento importante da era da Garantia da Qualidade.

Durante a década de 1950, Edward Deming introduziu, através da JUSE (Japan Union of
Scientists and Engineers), varios conceitos de Gestio da Qualidade, como o Controle Estatistico
de Processo, a relagdo entre qualidade e produtividade, o ciclo Deming PDCA ', e outros, que

serviram como base para a elaboragio do que mais tarde foi denominado de “Os Quatorze Pontos
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Bisicos de Deming *”, como se pode constatar através da obra de Gitlow (1987), “The Deming

Guide To Quality and Competitive Position™.

Outras contribui¢bes importantes vieram com os trabathos de Juran e Feigenbaum nas areas
Gerencial e de Qualidade Total, com direcionamento para os chamados Circulos de Qualidade, e
posteriormente para o Controle da Qualidade Total (CWQC - Company Wide Quality Control), e
para a Gestdo da Qualidade Total (TQM -~ Total Quality Management), formas organizacionais
que caracterizaram as grandes indiistrias japonesas e seus inimeros fornecedores nas décadas de
60 e 70. Foram depois difindidas para outros paises com algumas adaptagdes, caracterizando-se o
que Merly (1994) classificou como organiza¢es market-in {empreendimento) ou empresas de

classe mundial.

As primeiras utilizagSes formais de normas se deram no periodo da segunda guerra mundial.
As primeiras normas surgiram quando os E.U.A., a Gr3-Bretanha e a Franga tiveram de se unir
para combater a Alemanha a Itdlia e o Japdo. Naquele periodo, fez-se necessaria a utilizagdo de

normas para facilitar o intercambio de materiais bélicos compativeis.

Terminada a guerra, ainda nas décadas de 70 e 80, imiciou-se um outro conflito entre os
paises, decorrente da exportagio de bens. A International Organization for Standardization foi
solicitada, principalmente pela C.E. (Comunidade Européia), para elaborar uma norma que deveria
se tornar padrio de sistemas organizacionais das empresas e que tinha a intengdo de prezar a
garantia da qualidade do produto produzido. Assim, em margo de 1987 a ISO 9000 foi pubhicada,
porém com a base conceitual e estrutural desta norma advinha das normas BS, como a BS-5750.
A ISO foi criada ndo exclusivamente para controle da qualidade, mas também como um conjunto
de diretrizes para a realizagdo de negdcios em classe de exceléncia mundial, visando as boas
praticas empresariais. As diretrizes da ISO 9000, ditadas em seus principios, s8o genéricas e

aplicaveis em quase todo tipo de negécio.

! PDCA (iniciais dos quatro verbos ingleses Plan, Do, Check ¢ Act), vide Ishikawa (1982).
* Deming, W. E. 1990. ,
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2.2.2 Uma abordagem seocial (humanista) do desenvolvimento da Qualidade e a

contribuicio de Valle ¢ Peixoto (1994) para o historico da Qualidade.

Para se entender o estagio em que a Qualidade tem sido abordada e, por conseqiiéncia,
aprender a importdncia do debate sobre os padrGes para a estruturagio dos Sistemas da
Qualidade, tais como a ISO 9000, faz-se necessdrio apresentar alguns aspectos interessantes do
historico deste conceito. Neste sentido, o trabalho de Valle e Peixoto (1994) sobre as opgdes

organizacionais e a certificagdo do Sistema da Qualidade traz importantes contribuigdes.

Segundo estes autores, as mudangas na organizagio da produgio e do trabalho podem ser
expressas ao longo de geragdes de racionalizag@o de produgio e do trabalho, as quais sejam:

- Primeira geragio da racionalizacio da producio e do trabalho. Caracterizou-se pela
extrema simplificagio e especializagdo das atividades envolvidas no processo produtivo. O
problema a ser resolvido nesta fase era o de conferir um carater metddico e sistematico as
atividades do gerenciamento da produgio e do trabalho, até entdo feitas de forma empirica,
visando o aumento da produtividade. Neste sentido, a proposta taylorista de se introduzir na
Administragio um método cientifico mostron-se muito eficiente® A Qualidade, neste
momento, era uma funglio especializada, realizada no final do processo e reservada ao
departamento de Controle da Qualidade e aos inspetores de qualidade. As palavras de
Zilbovicius (1997) sintetizam a concepgdo que se tinha sobre Qualidade nesta fase: “4
Jabricagdo ndo deve, no entanto, controlar a qualidade; sua func¢do é materializar o projeto
do produto segundo o processo planejado.*”

- Segunda gerac¢io da racionalizacio da preducio e do trabalho. De acordo com Valle e
Peixoto (1994), a segunda gerago da racionalizagio da produgio e do trabalho aparece como
uma espécie de complementagio & primewra geragdo. Com o intuito de aumentar a
produtividade do trabalho e diminuir os conflitos entre a administragfio e os trabalhadores,
assiste-se, nesta fase, a incorporagdo de motivagdes outras que nfio apenas as econdmicas, s
praticas de gerenciamento até entdo vigentes. A nogio de Qualidade, como uma atividade em

separado e realizada ao final do processo nfo sofre nenhuma alteragdo. Na opinido de Fleury

> Dai a denominagio Administragdo Cientifica.
* Cf. Zilbovicius, 1997 p. 175.
16



e Fleury (1995), tem-se nesta fase, o que ficou conhecida como “Escola de Relagbes

Humanas™, uma alternativa & abordagem da primeira geragio, em que se entende “a

motivacdo como um fendmeno complexo que extrapola os fatores econdmicos”, conforme
colocam Allegretti e Tittoni (1997).

- Terceira geracio da racionalizacao da producio e de trabalhe. A terceira geracio da
racionalizagio da producgio e do trabalho, segundo Valle e Peixoto (1994), vai fundamentar
suas bases nos trabathos desenvolvidos por um grupo de estatisticos e administradores, entre
eles Deming, Juran, Ishikawa e Ohno. Apesar das praticas que caracterizam este periodo
terem raizes no Ocidente, mais especificamente nos EU.A, € no Japdo que se encontram
importantes desdobramentos destas, as quais, entre outros fatores, vio futuramente conferir a
este pais lugar de destaque na disputa pela participagdo no mercado. O sucesso das praticas
desenvolvidas e aplicadas em algumas empresas japonesas ganha repercusso mundial e
provoca, ao mesmo tempo, um questionamento sobre o atual estigio da organizacio da

produgio, alavancando o debate sobre a possibilidade de se estar ou ndo diante de um novo

paradigma de organizac¢io da producéo e do trabalho.

Assim, o discurso agora se volta para a importéncia da Qualidade ao longo de todas as fases
do processo produtivo e nfo apenas no final deste processo. Qualidade, de acordo com Valle e
Peixoto {1994), passa a fazer parte das estratégias competitivas das empresas, ganhando destaque
na agenda dos profissionais da Engenharia e da Administragdo, e mais que isso, difundindo-se

também em outras areas do conhecimento.

Permeando os anos de 80, Feigenbaun (1994) deparava-se com uma nova questdo: a
competitividade global entre empresas. Assim, ele estabeleceu que o objetivo de uma empresa
competitiva® deve ser o de prover produtos e servicos nos quais esteja claramente definida a
qualidade dos varios aspectos relacionados ao projeto, a produgio, ao marketing e 4 manutencgio,
de modo a produzir a satisfagio plena do cliente dentro do melhor custo possivel. Para tornar

possivel esta nova abordagem, propds a estruturagdo de um sistema da qualidade documentado ¢

° Suas idéias iniciais foram divulgadas a partir de 1930, cf. Motta, Fernando C. Prestes, “Teoria Geral da
Administragdo”. S30 Paulo. Pioneira Editora, 1976

¢ Nesta época o citado antor ja via como necessidade colocar o termo “Competitividade”, como sendo a principal
busca para racionalizacdo da empresa.
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ao mesmo tempo, a definigdo de uma organizagio capaz de colocar em pratica as atividades por
ele previstas, em todas as etapas do processo de produgdio, concepciio, desenvolvimento,

producio e para auditorias.

Os conflitos de autoridade e responsabilidade eram responsaveis por grande parte dos
problemas em Controle da Qualidade, segundo Feigenbaun. Por isto, o dado autor colocou como
solucio a aplicagdio de principios de rigida definicio, ¢ formalizacio das autoridades e
responsabilidades, para cada uma das fungGes e atividades do Sistema da Qualidade. O ponto de
partida passava a ser o posicionamento claro da alta administracio em relacio 4 Qualidade. De

certa forma, esta exigéncia reforca a necessidade de aplicagiio do principio das tarefas de Taylor.

Entretanto, a novidade ¢ que o alvo principal desse processo passou a ser o topo da
pirdmide e ndo mais a base. Feigenbaun e outros autores chegaram a conclusbes semelhantes:
cerca de 80% dos problemas mais fundamentais da qualidade ocorriam em atividades situadas fora
do escopo dos tradicionais departamentos de Controle da Qualidade; os outros 20%, de menor
importéncia, poderiam ser tratados da forma convencional (Feigenbaun, 1994). Dai a necessidade
de integragdo das atividades do sistema, através de linhas bem definidas de autoridade e

responsabihidade.

Feigenbaun, mesmo sabendo de todas as naturezas destas ocorréncias de problemas e de
ter conseguido identifici-las, ndo aperfeicoou o seu método para integrar as suas conclusdes. Ao
contrario do que era de se esperar, ele utilizou-se de um modelo de organizacio linha-staff,
reconhecidamente fragil, no que se refere 4 criagio de conflitos e & ocorréncia de desequilibrios
entre departamentos. Mais grave ainda, manteve o escopo de atuacio dos departamentos
propostos limitado praticamente as atividades de engenharia, de produgdo e de inspegio, deixando

de fora as areas administrativas.

Em particular, niio propds uma estruturagdo adequada para atendimento das relagdes
interpessoais € da educacfio para a qualidade, fatores cuja importincia ele mesmo tanto destacou;
manteve-os sob a responsabilidade do Sistema da Qualidade, mas nfo indicou caminhos que

promovessem sua integracdo com o pessoal de Recursos Humanos.
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Na pratica, foram verificados conflitos e problemas de desequilibrio em muitas empresas,
principalmente entre o pessoal de CQ e o pessoal de RH. A incorporagio de conceitos da teoria
comportamental pelo TQM japonés, o surgimento de técnicas para realizar o desdobramento da
fungdio qualidade (QFD, Quality Funcion Deployment) e a énfase no trabalho em grupos como
forma ideal de realizar projetos relacionados a Qualidade, vieram a suprir parcialmente as lacunas
deixadas na proposta de Feigenbaun. Neste contexto, o autor elucidava que, nos anos de 80, a
evolucdo das empresas deveria caminhar para uma forma de proposicdo de um sistema, no qual as
empresas seriam auto-gerenciadas por essa nova forma de gestfo. A figura 2.1 mostra a evolugio

desta forma de gestio que Feigenbaun chamava de o “Controle da Qualidade Total”.

O no6 do problema, no entanto, se deu no fato de que as caracteristicas da estrutura
organizacional das empresas viriam a ter uma grande influéncia no grau de sucesso que poderia ser
alcangado, na implantagio de padrdes para o desenvolvimento dos Sistemas de Garantia da
Qualidade. Dai a idéia da criagBio de modelos que hoje sdo chamados de normas, para facilitar a
integracio entre departamentos, onde o principal objetivo é mostrar as diretrizes para se trabalhar
dentro de um sistema que controla a produgio e administrag@o, assim como as demais areas de

suporte.

Os debates citados anteriormente, a0 mesmo tempo que vio em contrapartida a proposta
que diz respeito a intima ligagio da ISO 9000 com as normas criadas nas Grandes Guerras da
primeira metade do século XX, demonstram um outro ponto de convergéncia, pouco conhecido
em bibliografias. Este ponto de convergéncia parece ser justamente o ponto fundamental das
conclusdes dos estudos de Feigenbaun, que foram o comego do aparecimento de ferramentas
metddicas de controle gerencial, que "em fermos weberianos, trata-se de um caso tipico de
Burocratizagdo: difusdo nas instituicbes de regras e modelos formais de acéo estratégica (isto é,
“racional segundo um fim”), que assumem um valor quase juridico e deslegitimam outros

modelos de racionalidade (em especial, a ética).” (Valle e Peixoto, 1994, p.7).

19



Figura 2.1 - Evolugio do Controle da Qualidade - (Feigenbaun, 1994)

No entanto, para Weber (1971), a burocratizagdo é um dos aspectos das sociedades
modernas, em contraponto as sociedades tradicionais em que a organizacdo do Estado ¢ das
relagbes sociais eram baseadas na confianga, na tradicio, em lideres carismaticos e ndo em
regulamentos fixos, feitos a partir de determinantes técnicos e econdmicos. Assim, segundo
Weber, o tipo ideal de organizagfo burocratica estd associado 4 passagem de uma sociedade
feudal, patrimonialista e organizada a partir de relagBes de fidelidade e confianga, para uma

sociedade capitalista, onde predominam as rela¢Ses monetarias.

Aqui, a organizagdo burocratica, com regulamentos fixos e funcionarios tecnicamente
capacitados para sua implementagio, € vista como um nitido avanco. Vale lembrar que Weber, em
seu livro “4 ética protestante e o espirito do capitalismo”, deixa claro que a sua concepgio de
racionalidade ¢ inspirada nas sociedades ocidentais, mais especificamente nas capitalistas

européias, excluindo outras formas de racionalidade, como a oriental.

Os debates colocados neste capitulo tiveram a intengdo de mostrar que a certificagio dos

sistemas da qualidade nos moldes da ISO 9000 possui mais afinidade com a terceira do que com
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as demais geragOes da racionalizagéo do trabalho, pois ela possui uma orientacio estratégica para
o cliente, herdada de Feigenbaun; mas ao mesmo tempo, ela deixa em aberto o tratamento dos
aspectos organizacionais. Assim, as mesmas empresas que se certificam pela ISO 9000 podem
acabar adotando (ainda que parcialmente) principios do TQM, a fim de completar as lacunas

gerenciais do padrio ISO 9000.

Permeando todos estes acontecimentos, surgem as discussOes sobre a efetivaciio dos
principios da Qualidade por meio da estruturagdo dos Sistemas de Gestio da Qualidade. E neste
contexto que chamam atenglo os padrdes para estruturagio destes sistemas, particularmente o
padrio que ganhou enorme destaque mundial desde a sua publicagdo em 1987, ou seja, o padriio

ISO 9000.
2.3 Conhecendo a ISO 9000

Segundo ABNT (1994), a "International Organization for Standartization - ISO" foi fundada
em 1947, por 25 paises, dentre os quais o Brasil. O representante brasileiro na ocasifio foi, e

continua sendo, a ABNT - Associac¢do Brasileira da Normas Técnicas.

A ISO ¢ uma federagio mundial de organismos de normalizac8o nacionais, contando
atualmente com a participacio de 92 entidades nacionais de normalizacio e outras 87 entidades

afiliadas a ISO, sendo que em cada pais, s0 ha uma dessas entidades afiliadas como representante.

A ISO 9000 (1994) ¢ um sistema de avaliacio e certificagio internacional, que visa
assegurar, por meio de controle sistematico, a qualidade de produtos e servigos. Esta certificagio’
¢ concedida por um 6rgdo certificador (terceirizado & empresa), que avalia a situagdo da empresa
frente as diretrizes genéricas expressas na norma. Este Orgdo no Brasil € credenciado ao
INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia e Qualidade Industrial), o qual é incumbido de
avaliar ¢ credenciar os orgios certificadores. Estes orgios certificadores conferem um certificado

as empresas como forma de comprovagio de que o seu Sistema da Qualidade esta baseado nas
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diretrizes da ISO 9000. Esta certificacdio € concedida apds a avaliagdo da documentacdo e

comprovacio evidente de funcionamento do sistema.

A série ISO 9000 € composta por um conjunto de 5 normas, algumas das quais especificam
requisitos para Sistemas da Qualidade (modelos de conformidade® ISO 9001, ISO 9002, ISO
9003) e outras que fornecem diretrizes para auxiliar na interpretacfio e implementagio do Sistema
da Qualidade (por exemplo, os guias’ ISO 9000 e ISO 9004). As ISO’s certificaveis podem ser:

- A ISO 9001 estabelece os requisitos a serem atendidos por um negoécio que inclua projeto e
desenvolvimento, producfo, instalacio e servigos associados;

- A ISO 9002 fornece requisitos equivalentes para um negdcio que ndo execute projeto e
desenvolvimento;

- A ISO 9003 ¢ um modelo equivalente, onde controle de projeto, controle de processo,
aquisicio ou servigos associados ndo sdo requeridos, e basicamente inspecio e ensaios sfo

utilizados para assegurar que os produtos acabados atendam aos requisitos especificados.

Constando de 20 itens ou requisitos (ISO 9001), ou de 19 itens ou requisitos (ISO 9002), a
implantacdo dessas normas exige a formalizagio ou documentacdo dos processos da organizagio,
o envolvimento e comprometimento da alta administragio, o controle de processos, a realizagio
de auditorias internas {que promovem a retroalimentagfo do sistema da qualidade implantado) € o
tratamento ¢ analise de nfo conformidades ocorridas (ferramenta que auxilia na otimizagio dos

resultados obtidos, na prevencg3o de reincidéncias, ou seja, na busca da melhoria continua).

E com base nestas normas que ocorrem as certificagdes de Sistemas da Qualidade, que
correspondem a uma avaliagio conduzida por terceira parte, os Organismos de Certificagiio ou
Acreditagdo, ou 0s que sdo credenciados por orgios credenciadores ligados aos governos de seus

Tespectivos paises.

7 Certificagiio pode ser considerada como um reconhecimento formal, por outros, do Sistema da Qualidade de uma
empresa. Em alguns paises, Sistemas da Qualidade certificados sfo considerados como registrados, e o termo
“registro” ¢ utilizado, ao invés de “certificado™.

¥ Um Modelo de Conformidade ¢ uma norma que uma organizagio deve seguir para ser certificada.

® Um Guia é um conjunto de recomendagdes relacionadas ao estabelecimento de um Sistema da Qualidade eficaz,
vigando a certificagiio em um dos Modelos de Conformidade.
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Amold (1994:2) diz que: "a norma ISO 9000 nada mais é do que um conjunto de diretrizes
para realizar negdcios em um nivel de classe mundial. A norma 1SO 9000 ¢ um documento
especial. Foi elaborada de tal forma que pode ser implementada, com sucesso, em quase todo

tipo de negocio sem sofrer modificagées ou mudangas.®

Segundo Paladini (1995:233), "esses documentos trazem, antes de tudo, a convergéncia de
posicbes de especialistas de varios paises até entdo aparentemente irreconcilidveis em questoes
como conceituacdo, administracdo, planejamento e execugdo de atividades basicas relativas a
garantia da qualidade de produtos e servicos. Trata-se, sem duvida, de um evento de proporgdes
considerdveis, a medida que representa um consenso extremamente dificil de ser conseguido,
situagdo bastante comum quando se trata de conflitos de interesses, sobretudo em nivel de

paises.”

Ou seja, o grande mérito da Série ISO 9000 é padronizar os requisitos basicos ou minimos a

serem considerados para que uma organizagio possa dispor de um Sisterna da Qualidade.

Além disso, observa-se que a adogdo das normas ISO 9000 representou, para muitas
empresas, a via de acesso ao mundo da Qualidade. Assim, as pequenas e médias empresas que
elaboraram seus sistemas, conforme este padréo, encontraram uma forma de responder is pressdes
que estdo submetidas, por conta das relagdes na cadeia produtiva. Da mesma forma, perceberam,
nesta solu¢o, uma possibilidade de se reorganizarem num prazo curto, com um custo acessivel,

dadas as limitagdes dos recursos de diversas naturezas destas empresas (Souza, 1993).

E mportante, no entanto, averiguar as conseqiiéncias destes processos, percebendo seus
limites ¢ seus alcances, de modo que, por seu intermédio, as PMEs possam buscar mudangas mais
profundas e significativas.

Como conclusdo deste breve historico, observa-se que as normas ISO 9000 ndo sdo fruto de
um desenvolvimento individual, mas sim de um conjunto de modificacdes na economia e na
sociedade. Portanto, ¢ irrelevante o posicionamento de alguns, quando da indagagfio de que a ISO

9000 ¢ fruto de um conjunto de estudiosos, que, em um certo momento, decidiram por elaborar
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mais uma norma. A ISO ¢ fruto de um momento, que, de forma alguma, poderia ser adiado, pois a
necessidade das empresas era tanta, que a [SO 9000 surgiu como forma de aliviar as ansiedades
dos administradores, que se viam despreparados para, por si s6, gerenciar uma companhia

(Carvalho, 1996).

2.4 Estado da arte das empresas brasileiras frente a utilizacio da ISO 9000.

Este capitulo do trabalho ndo tem a pretens3o de analisar a situagfio das Pequenas e Médias
Empresas, frente aos possiveis contextos de inser¢do das mesmas, mas sim, tentar-se-i somente
levantar o estado da arte das Pequenas e Médias Empresas Brasileiras (com foco no setor

automotivo), para elucidar a insergio da tecnologia de Gestdo da Qualidade neste contexto.

No caso brasileiro, pode-se dizer que é consideravel a crescente importincia que vém
ganhando as implantagdes dos Sistemas da Qualidade e suas certificacdes, conforme as normas
ISO 9000. Este fato pode ser demonstrado pelo nimero das empresas certificadas (ver figura 2.2)
€ muito clara a situagdo da disseminagfio da ISO 9000 por todo o mundo, pois, devido a maior
interatividade entre os paises, dentro da chamada “economia globalizada”, a ISO 9000 foi e é um

instrumento de crescimento muito utilizado.
Quanto a disseminacio, atualmente, vé-se, em nivel mundial, que a Europa detém a

maioria dos certificados emitidos em todo o mundo, estando em primeiro lugar a Inglaterra, que

retém uma quantidade bastante expressiva de certificagdes ( figura 2.3).

24
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Figura 2.2 — Avango do nimero de certificagdes ISO 9000 no Brasil — Fonte SBQ, 1999.
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Figura 2.3 - Numero de certificados emitidos por continente — Fonte SBQ, 1999,

Dewvido a ampla utilizag8o dos Sistemas da Qualidade baseados na ISO 9000 na Europa, a
necessidade de certificagdo das empresas ali instaladas fol muito grande, pois a propria norma
contempla (indiretamente) esta caracteristica para os formecedores das empresas (ISO 9001,
1994). Desta forma, o efeito direto desta necessidade foi e esta sendo o interesse crescente de
empresas do restante do mundo, que visam sua integracio no mercado europeu, pela busca a

certificagio ISO 9000, auxiliando, assim, o forte desenvolvimento deste mercado.
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Quanto aos paises da América do Norte e México, a resisténcia a adogiio destas normas
mostrou-s¢ grande, devido, principalmente, a idéia de que a metodologia da ISO 9000 ndo
conseguiria garantir diretamente a qualidade. Além disto, parecia ser de caracteristica daquela
regido a ndo aceitagio ou a imposigio de barreiras a entrada de outras metodologias advindas de

outros paises, que colocassem em risco ou inibissem iniciativas individuais.

Porém, este posicionamento se sustentou por pouco tempo, pois na década de 90, a pujanca
econmica do emergente mercado comum, associada ao processo de globalizagiio e formaciio de

blocos regionais, influenciou fortemente a aceitagio de eventos, tais como a ISO 9000 (ver figura

2.4 quanto a certificag8o por paises).

]
58963

J0060-

20808~

160001

Relno Unide

Coréia do Sul

Figura 2.4 — Posiclo mundial de certificados emitidos (SBQ, 1999)

Situaglo semelhante ocorreu nos paises asidticos, onde, principalmente nos paises da
chamada regido dos “tigres asiaticos™ e Jap3o, a aceitagiio da ISO 9000 foi deveras desacreditada
a prnciplo. Como caracteristica de diferencial competitivo, as empresas daquela regifio

adotavam programas muito mais complexos ¢ abrangentes que a ISO 9000'°. Estes programas

19 Para meihor visualizar esta preferéncia, consultar Coriat {1994 ) ¢ Tida ( 1984)
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eram os chamados Programas de Qualidade Total, que segundo lida (1984), eram programas que

possuiam uma caracteristica de utilizagfio muito particulares por aqueles paises.

Devido a estas particularidades, aquela regido, de inicio, nfo aceitou a entrada da ISO
9000. Todavia, devido ao grande interesse nos paises europeus, as empresas japonesas € as

pertencentes aos “Tigres Asiaticos”, mais que rapidamente comegaram a adotar a ISO 9000.

Sobre o movimento da ISO 9000 na América do Sul, a revista Quality progress (1998 :
125) diz: "a difundida adogdo das normas da Série ISO 9000 em vdrios paises da América do Sul
estd promovendo uma consciéncia da disciplina para qualidade. Requisitos para se adequarem &
IS0 9000 estdo sendo comunicados aos fornecedores, até em paises onde ainda nio existe infra-
estrutura para implantagdo, certificagdo e registro da ISO 9000". Esta publica¢io mostra

também que as empresas brasileiras demandavamn grande quantidade deste trabalho.

Quanto 4 adog@io das normas ISO 9000, esta ocorreu no Brasil de forma muito mais
acelerada do que em outros paises do Mercosul. O surgimento das certificagdes no Brasil
coincide com o periodo de intensificacio do processo de insercdo internacional. Assim, a
quantidade de certificados no Brasil € nitidamente maior do que nos outros paises da América do
Sul.

No Brasil, mais especificamente, os trabalhos de certificacfo se iniciaram nas décadas de
70 ¢ 80, notadamente em empresas da drea nuclear, de petroleo e de energia elétrica, que
progressivamente foram introduzindo os requisitos do Sistema de Qualidade baseados em

experiéncias internacionais (CNI, 1996).

Os trabzlhos na area da Qualidade no Brasil, segundo Campos (1992}, comegaram a
repercutir em 1989, principalmente quando da chegada de novas metodologias trazidas, em geral,

pela Fundagdo Cristiano Ottoni, através de seus pesquisadores.

Abaixo, segue um resumido historico do aparecimentoe da Qualidade no Brasil, segundo
Barcante (1998):
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1973 — Criagdo do INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia, Normaliza¢io ¢ Qualidade
Industrial, em substituicio ao INPM-RJ;

1974 - Craglo da Fundagio Cristiano Ottoni, ligada & Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG);

1978 - Criagfio do Instituto Brasileiro da Qualidade Nuclear - IBQN, RJ. Envio ao Japdo da
primeira turma de brasileiros para ser treinada pela Japanese Union of Scientists and Engineers —
Juse;

1981 - Criagdo da Associagdo Mineira de Circulos de Controle da Qualidade - AMCCQ, MG;
1982 - realizagdo de série de palestras por Ishikawa para executivos brasileiros;

1983 - realizacdio de série de palestras por Feigenbaum para executivos brasileiros;

1985 - realizagdo de série de palestras por Crosby para executivos brasileiros;

1986 - realizagdo de série de palestras por' Deming para executivos brasileiros. Lancamento, pelo
governo, do Projeto de Especializagdo em Gestio da Qualidade - PEGQ.

1987 - Criagdo do curso de especializa¢do lato sensu em Controle da Qualidade na Universidade
Catolica de Petropolis, RJ;

1988 - Criagio da sub-drea de mestrado em Qualidade Industrial do Programa de Engenharia de
Produgao da COPPE/UFRJ; inicio da primeira turma;

1989 - Emissdo do primeiro certificado ISO 9000 no Brasil. Criagdo da marca de conformidade do
INMETRO;

1990 - Langamento do Programa Brasileiro de Qualidade ¢ Produtividade - PBQP. Promulgagio,
no Congresso, do Codigo de Proteciio e Defesa do Consumidor, lei No. 8.078, de 11/09/90.
Realizacdo do Primeiro Congresso Internacional de Normalizagiio e Qualidade da ABNT, em S3o
Paulo. Langamento da série de normas NBR~19000, tradugfo da série ISO 9000, pela ABNT.

Este breve historico do surgimento das entidades e eventos da Qualidade no Brasil tentou
mostrar que, anteriormente ao inicio dos processos de certificagdo no Brasil, j4 havia um grande
aparato institucional e de conhecimento do assunto no pais. Da mesma forma, ja havia capital

reservado para investimentos em certificacBes.

A maior senstbilizagio ocorreu pelas empresas que ja adotavam os requisitos de Sistema

da Qualidade em sua estrutura de gestdo. Posteriormente, este conceito se disseminou por todo o
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restante do pais. Desde entfio, a certificacdio da ISO 9000 cresceu de forma acentuada, conforme
mostra a figura 2.5.

© " CRESCIMENTO DA CERTIFICACAO NO BRASIL- NBR ISO 9000

0 de Certiflcadas Brsltidoy ~ .

w96 - 3981 o 1992 T1993. - Uasee (89S 1996

. . TR 0 1998 0 At 9600589
lCezﬁﬁcadns Ano 1 Total Acumulado . ' ' -

Figura 2.5 — Crescimento das certificagdes no Brasil - Fonte: Boletim estatistico do

Ministério do Desenvolvimento da Industria e Comércio, 1999.

No Brasil, assim como em diversos lugares do mundo, o principal objetivo das empresas
que buscam a ISO 9000 € o retorno comercial. Assim, conforme Umeda (1996), as empresas de
qualquer lugar do mundo se sentiram obrigadas a implementar a ISO 9000, ¢ esta colocagiio fica
muito clara quando este mesmo autor (Umeda, 1996:11) afirma que a ISO 9000 é um padrio
mnternacional: "4 Organizacdo Internacional do Comércio (WTO - World Trade Organization),
Jundada em janeiro de 1995, apés a reestruturacdo do GATT (Acordo Geral de Tarifas e
Comércio), tem como objetivo promover a ampliacdo do comércio mundial ¢ do emprego,
reduzindo-se ou eliminando-se as barreiras comerciais, como tarifas alfandegdrias, restricéio da
importagdo e outros obstdcules, dentro do principio de liberdade e de ndo-discriminacdo. O
Acordo de Barreiras Técnicas (Agreement on Technical Barriers to Trade), que sucede o Codigo
Padrdo do GATT, enfatiza o respeito e a observacdo das normas internacionais para eliminar as

barreiras técnicas no comércio, valorizando a existéncia da ISO 9000
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2.5 — Estado da arte do uso de Sistemas da Qualidade

Devido a um grande numero de bibliografias existentes sobre o tema estudado, optou-se por
levantar somente as caracteristicas que mais marcaram alguns trabalhos bastante aceitos no meio

académico. Desta forma, a tabela 2.1 mostra, dentre alguns dos principais aspectos citados, os

temas que mais demonstravam repercusso .

Tabela 2.1 — Estado da Arte do uso de Sistemas da Qualidade

Dificuldades, sugestdes e caracteristicas das

pequenas e médias empresas

Citado por:

Aspectos

Treinamento interfuncional {cross-funcion)

Ghobadian ¢ Gallear
(1996)

Campo de treinamento de mio-de-obra especializada ¢
formaciio de empresarios

Gongalves e
Koprowski (1995)

Treinamentos ineficazes, seja conceitual para a qualidade, para
a lideranca, em ferramentas da Qualidade ou mesmo dirigidos
4 temas especificos

Brown et al (1996)

Beneficios em treinamento dos funciondrios, tornando-os
participantes entusiasmados

Larson (1996)

O treinamento de auditores internos também é um dos
methores investimentos, ac se comparar com oS custos
posteriores de reconstrugio de partes do sistema

Experts (1996)

Treinamento precdrio: o treinamento deve ser de cardter
continuo de forma que os vdrios niveis organizacionais estejam
envolvidos

Tovol (1994)

Escolha inadequada de multiplicadores, selegfio com base na
capacidade de comunicacio ¢ de geracdo de resultados

Tovoli (1994)

Treinamentos

Falta de conhecimento técnico, ¢ de informagdo externa para a

Ghobadian e Gallear

tomada de decisio (1996) g
Reconhecimento pelo gerente da necessidade de mudancas Ghobadian ¢ Gallear | &8 W ,g
(1996) T oo
Distancia entre o conhecimento da companhia ¢ a aplicagiio de | Negri e Galli (1997) | "= ‘-5 S
instrumentos para a melhoria da qualidade S« 5
A relevincia do processo de implementacio da qualidade é | Negri e Galli (1997) 3 -g £
unanimemente reconhecida, mas este nio € realizado através - £ 9
de metodologia apropriada -g @ =
A importincia ¢ o escopo da qualidade total nfo tem sido | Negr ¢ Galli (1997) | @ "= =
totalmente entendida 3 4 ';
A Qualidade Total tem sido considerada como um enfoque Gtil | Negri e Galli (1997) o ’g ~
apenas para as empresas grandes ?'E" =9
A pequena empresa ndo deve encarar a tarefa de | Experts (1996) —— % A
implementacdo como se estivesse sozinha, alguns grupos de 8 4 8
suporte devem ajudar com informagdes e exemplos, inclusive M= 8 -
pela Internet g = E‘_‘
Proprietario ou gerente nio entendem da norma Karapetrovick et al O

(1997)
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Meétodo a ser utilizado para a implementacio previamente
definido

Karapetrovick et af
(1997)

Reconhecimento da necessidade de consenso sobre a
importincia de mudanca

Wood Jr et al (1994)

Obtengiio de consenso € comprometimento em torno de um
plano de agio

Wood Jr et al (1994)

Planejamento inadequado, inclusio de metas, treinamento,
metodologia a ser aplicada, velocidade de implementagio,
dreas a serem abordadas e pessoas envolvidas

Tovoli (1994)

Alta visibilidade da lideranga

Ghobadian ¢ Gallear
(1996)

Empresa muito influenciada pela personalidade do executivo
principal

Ghobadian ¢ Gallear
(1996)

O dirigente nfo demonstra de forma adequada (visivel) seu
comprometimento com a implementaco

Brown ¢t al (1996)

O gerente tem que adotar a filosofia da qualidade, dar claros
exemplos ¢ vendé-la aos funciondrios

Larson (1996)

Comeco pelo comprometimento total do gerente (proprietario)

Karapetrovick et al
(1997

Falta de apoio da alta geréncia

Wood Jr. ¢ Urdan
{(1994)

Nio envolvimento da alta diregdo (demonstracio de interesse)
“gastar tempo” em conversar com o0$ colaboradores, programar
para iniciar o processo de mudanga

Tovoli (1994)

Comprometimento visivel

irigente

dod

Firmas maiores confratam especialistas em Sistemas da
Qualidade

Rodwell
{1997y

e Shadur

Estilo de gerenciamento ndo sistematico e ¢éptico quanto a
ajuda exierna

Ghobadian e Gallear
(1996)

Foram estudadas duas empresas finlandesas de pequeno porte
que utilizaram projetos e acessoria de alunos da universidade
local para minimizar os custos de implemmentagio

Gunasekaran et al
(1996)

Companhias menores t&m menor capacidade para comtratar
servicos de treinamento e consultoria que ajmdam na
implementacio

Larson (1996)

As empresas, quando se¢ organizam, podem tirar proveito de
conferéncias com fornecedores locais, principalmente se
especialistas em S-9000 sio convidados a falar

Experts (1996)

Falta de apoio técnico: as pessoas envolvidas com a
implementacio se sentiam frustradas e incapacitadas de seguir
em frente, sem entender bem o que estava acontecendo. Apoio
técnico pode ser externo ou desenvolvido internamente

Tovoli (1994)

Consultores internos

ou externos

Falta de conhecimento das praticas de RH e de incentivos

Ahire (1996)

Inadequacio dos sistemas tradicionais de remuneracio (ndo
vinculo ao nivel de gualidade e satisfacdo dos clientes)

Brown et al (1996)

Tentativa de criagfo de ameacgas artificiais para motivar os
empregados ¢ efetuar mudancas

Brown et al {1996)

Estrotura “plana” pode frustrar os empregados por nio haver

Ghobadian ¢ Gallear

plano de carreira (1996)

Ligagio do sistema de recompensa aos objetivos | Wood Jr. e Urdan
organizacionais e do programa da gualidade {1994)

Sistema de remuneragio inconsistente, associagdo do sistema | Tovoli (1994)

de avaliacio e remmuneracdo ao programa da Qualidade,
estimuiando resultados em equipe

remuneracﬁo 0u recompensa;

Motivaciio e sistema de
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Descnido com a motivagdo, demonstra¢io dos beneficios para
as pessoas, atimdes dos niveis superiores devem demonstrar
continuamente o interesse pelos resultados do programa

Tovoli (1994)

Falta de recursos financeiros Larson (1996)
Dificuldade em obtencdo de créditos, mesmo a curto prazo Gongalves e

Koprowski {1995)
Custo para implementar ¢ manter o Sistema da Qualidade | Ghobadian ¢ Gallear
como forte restricio (1996)

Recursos financeiros inadequados para implementar o sistema

Karapetrovick et al
{1997

Recursos
Financeiros

Visdo miope do proprietdrio / gerente, que foca apenas os
problemas do dia-a-dia, em parte pela falta de habilidade de
entendimento dos aspectos estratégicos do negdcio

Ahire (1996)

Direcio relativamente pouco especializada

Gongatves e
Koprowski (1995)

O desdobramento da politica apresenta muitas falhas,
dificultando o estabelecimento de prioridades na companhia ¢
reduzindo a efetividade da implementacio de agdes
estratégicas

Negri e Galli (1997)

A estratégia da Qualidade ainda ¢ pobre e restrita aos objetivos
de curto e médio prazos

Negri e Galli (1997)

Falta de conhecimento gerencial e econdmico das pequenas
empresas para garantir estratégias adequadas

Gunasekaran et
(1996)

Falta de tempo para formular novas estratégias para a melhoria
da produtividade e da qualidade

Gunasekaran st
(1996)

Falta de planos de longo prazo para a melhoria da
produtividade ¢ da gualidade

Gunasekaran et
(1996)

Mesmo para empresas pequenas, a Qualidade tem deixado de
ser apenas inspecdo ¢ tem sido encarada como uma ferramenta
estratégica

BB R OR

Gunasckaran et
(1996)

Planejamento Estratégico

Quando a empresa cresce, ¢la se torna complexa e os lideres
precisam delegar a tomada de decisio & empresa mais

Rodwell ¢ Shadur
(1997

Criago de uma burocracia interna paralela

Wood Jr. ¢ Urdan

L]

| < s
descentralizada 5 -
E g8
Reconhecimento  da  importincia  dos  individuos | Ghobadian e Gallear = s R
(empowerment) (1996) = 59
No transferéncia de real poder aos empregados Brown et al (1996) ge=
Néo deveriam ser usados comités para solugio de problemas, | Larson (1996) £ v@
porque o consenso pode chegar tarde, por isso ¢ melhor delegar =
o trabalho e 2 autoridade para os individuos.
As normas para a melthoria da qualidade geralmente sio | Negri e Galli (1997) g
numerosas € ambiciosas, mal definidas ¢ ndo priorizadas o
estrategicamente = -g
Excessiva quantidade de papel exigida pela norma, os custos | Karapetrovick et al g o =
podem nio ser justificados (1997) =
Drenagem do espirito empreendedor ¢ inovador e implantacio | Wood Jr. e Urdan | § & £
de rotinas e procedimentos (1994) "gﬂ 5 ,E
a1

(1994)
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Beneficios intangiveis e/ou desproporcionais ao esforgo

Wood Jr. e Urdan
{1994)

Objetivos ndo realistas Wood Jr. ¢ Urdan
(1994)
Comunicacdo clara dos objetivos ¢ das alteragdes a serem | Wood Jr et al (1994)

implementadas

Nao alinhamento com objetivos estratégicos

Wood Jr. e Urdan
{1994)

Ligacdo dos obietivos do Sistema da Qualidade com os
objetivos estratégicos da empresa, definidos de forma clara ¢
bem divulgados

Wood Jr. e Urdan
{1994)

Objetivos

Melhor comunicacio

Pouco tempo disponivel pela média geréncia Ghobadian ¢ Gallear o =
(1996) o &
Baixo grau de comprometimemto nos diversos mniveis | Wood Jr. e Urdan = @
hierdrquicos (1994) . g &
Desinteresse do nivel gerencial: tendéncia a achar que a | Tovoli (1994) 8_ =« 3
Qualidade ¢ algo obvio ¢ que ndo necessita grande energia ou Eom3
dedicagfio. Os programas de Qualidade sio programas de E;': g .g £
envolvimento e comprometimento das pessoas ¢ precisam do = =
suporte de todas as camadas organizacionais g .2
Poucas pessoas desmotivadas ou staff nfo comprometido | Ghobadian e Gallear g =
afetam desproporcionalmente a Qualidade (1996) s
Tentativa de implementacio rdpida do TQM, sem que a | Brown et al (1996)
SInpresa se encontre em siteacdo critica
=
<8
Dar tempo ao tempo ¢ encorajar a idéia de mudanga como fator | Wood Jr et al (1994) % E
de adequagio ao meio = 5
-
e =2
S R
Ansiedade  por  resultados, expectativa  exagerada, | Tovoli (1994) > g
entendimento de que a implementagdo da Qualidade é gradual
¢ conforme as pessoas se envolvem, os resultados aparecem
Funcionarios mais proximos dos clientes (foco externo) | Ghobadian e Gallear —
conhecem as necessidades (1996) - = g
Qualidade pode tirar o que a pequena empresa tem de | Souza (1993) -4 -
diferencial flexibilidade S =aE
Estreita relagdo pessoal do proprietirio com os empregados, | Gongalves € "5 2
clientes ¢ fornecedores Koprowski (1995) % g
=f

(Ghobadian e Gallear
(1996)

Comun

Firmas menores tendem a ter
organizacionais elaborados

menos procedimentos

Rodwell
{1997)

¢ Shadur

Proce
diment]
08

organi

zacion

ais
existen
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OrganizagBes rudimentares Gongalves e
Koprowski (1995)
Para empresas maiores, ha maior presenca de sindicatos Rodwell ¢ Shadur Sindicatos
(1997)
Presenga de sindicatos Ahire (1996)
As empresas maiores subcontratam mais para s¢ manterem no | Rodwell e Shadur Terceirizacio
foco do negécio (1997}
Papel complementar as atividades industriais mais complexas | Gongalves e
Koprowski (1993)
Empresas pequenas nio sdo fortes na concorréncia bascada no | Rodwell e Shadur | Falta de economia
preco (devido & escala), por isso procuram ser fortes na | (1997) de escala
Qualidade
Falta de poder de barganha nas negociagbes de compra ¢ venda | Gongalves e
Koprowski (1995)
Menor resisténcia a mudancas Ghobadian ¢ Gallear Mudancas
{1996)
Dificuldade em manter momentum da mudanga Wood Jjr. ¢ Urdan
(1994)
Falta de sistemna para medida de desempenho Ghobadian e Gallear Medida de
(1996) desempenho
Foco na imagem, nJo em fatos ¢ resultados Wood Jr. e Urdan
(1994)
Companhias menores que poderm ndo ter os recursos de pessoal | Larson (1996) Disponibilidade
para executar as tarefas de recursos
Recursos hurnanos dentro da empresa ndo estdo disponiveis ou | Karapetrovick et al humanos
ndo conhecem a norma (1997)
Foco nos processos internos (conhecidos e visiveis) ¢ nfio nos { Wood Jr. e Urdan Foco nos
;ﬂﬁls criticos (1994) processos critices
oco em padrSes minimos jd existentes 27;’;););1) Jr. ¢ Urdan para atender aos
Dispersdo de energias ¢ dificuldade de separar meios de fins, | Wood Jr. e Urdan clientes
foco no consumidor para evitar confusio entre meios ¢ fins {1994}
Melhor visibilidade (vertical e horizontal) dos times de | Ghobadian e Gallear Times de
melhoria (1996) melhoria
Atmosfera que promove crescimento pessoal (encorajar idéias) | Ghobadian ¢ Gallear Atmosfera
(1996)
Maior comprometimento dos individuos com os resuitados | Ghobadian e Gallear Resultados
tangiveis (1996) tangiveis
Processo de tomada de decisfo mais simples Ghobadian ¢ Gallear Tomada de
(1996) decisdo simples
Trabalho em equipe Ghobadian ¢ Gallear Equipe
(1996)
Integragdo funcional Ghobadian e Gallear Integracio
(1996) funcional
Implementagfio do TQM para conquistar um prémio ou porque | Brown et al ( 1996) Prémio da
os clientes o forcam a fazé-lo Qualidade
Esperar at¢ que a empresa fique em situagdo dificil para dar | Brown et al (1996) Sitnacio

inicio a0 TOM
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Escotha do orgfo certificador deveria ser feita como se escolhe | Larson (19%6) {')g«gﬁ_o

um professor ov medico, optando por um que seja rigoroso, certificador
claro e que possa fazer vocé se commnicar
As cmpresas deveriam procurar aprender de companhias | Experts (1996) Benchmarking

similares, do modo gue for possivel

Investir em bance de dados relaciomais ¢ softwares para a | Experts (1996)

elaboracde de documenios ¢ conirole das revisdes para Controle de
diminuir ¢ fempe gastc pela empresa no controle de documentos
documentos

Escolha de um representante para a ISO 9000 com | Karapetrovick et al RAA

comhecimentos dos processos, sistermas, normas ¢ poder para | (1997)
influenciar os funcionarios em todos os nivels

Interferéncias do ambiente Wood Jr. e Urdan Ambiente
(1994)

Efeito esponja (atracio de todo tipo de problema) Wood Jr. e Urdan Atracio de
(1994) problemas

2.6 Estado da Arte da Indastria Automobilistica e Mercado Automobilistico Brasileiro

Este item trard um levantamento de dados sobre o desempenho da indistria automobilistica

brasileira, que é o escopo de atuacdo desta pesquisa.

Como principal fonte de informagles levantadas neste item, foi utilizado o Anuério
Estatistico da Indistria Automobilistica Brasileira, disponibilizado pela ANFAVEA (Associagio
Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores - ANFAVEA, 1998).

Esta base de dados servira para a tentativa da elucidacio do grande desempenho deste
segmento da economia brasileira nos Gltimos anos, e por fim, para uma analise dos principais
fatores ambientais que poderdo e podem estar colaborando para o crescimento ou ndo da industria

brasiletra.

Portanto, também como intuito deste capitulo, pretende-se fornecer uma fonte de referéncia
importante, para que juntamente a proposta deste trabalho (as estratégias do desenvolvimento de
um projeto de implantacéo da ISO 9000 em Pequenas ¢ Médias Empresas), crie-se uma boa fonte

de pesquisa.

G mercado automobilistico brasileiro € visto como um dos mercados de maior potencial do

mundo. Esta evidéncia pode ser verificada através da pesquisa realizada pela ANFAVEA,
35

i PRI 4 3



mostrada na figura 2.7, contendo mformagdes sobre a quantidade de veiculos per capita por
paises do mundo. Também neste grafico € possivel visualizar a ascendéncia do indicador, desde o
ano de 1988 até 1997, comprovando-se que o consumidor brasileiro estd comprando cada vez

mais veiculos, devido a facilidade de acesso a este bem de consumo.
Verifica-se, ainda, que, em alguns locais do mundo, este indicador até diminuiu, devido a

varios fatores, que ndo serdo explanados aqui, ja que nfio estdo contidos nos objetivos deste

trabalho.

Habitantes por autoveiculo em alguns paises - 88 e 97
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Figura 2.7 — Veiculos por Habitantes (Anfavea, 1998)

Devido a uma maior confianga no mercado, ¢ principalmente em uma politica de juros
mais estaveis, houve uma busca muito grande pela compra de veiculos automotores no Brasil.
Desta forma, com relacdo a sua posicdo no ranking mundial, o Brasil se manteve entre os 10

paises do mundo com maior nimero de veiculos por habitante.
Outro indicador interessante de ser levantado é o da frota de veiculos por todo o mundo,

trazendo o Brasil na oitava posigéo, atras somente de alguns paises da Comunidade Européia. A

Figura 2.8 mostra este indicador, além do desenvolvimento do pais de 1989 até 1997.
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Frotas de veiculos por paises - 88 e 97 Milhes de
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Figura 2.8 - Frota de Veiculos por Paises ¢ Aumento Relativo (Anfavea, 1998)

Desde o ano de 1988 até o de 1997, a frota de veiculos automotores no Brasil aumentou
em torno de 50%, mostrando uma grande ampliagdo do capital nacional em relagio a quantidade

de veiculos.

Como resultado deste aumento de mercado, pode-se perceber que a entrada das grandes
montadoras de automoveis no Brasil aumentou consideravelmente, Constata-se que, no Brasil, no
atual periodo, conta-se com 11 montadoras instaladas e produzindo, segundo Olmos (1999b), que
demonstrou que os investimentos neste mercado chegam a USS 20 bithdes. A figura 2.9 mostrar

as proporgdes dos investimentos na inddstria automobilistica, nos ultimos periodos.
Conforme dito anteriormente, pode-se comprovar, na figura seguinte (Figura 2.10), o

aumento interno de vendas de veiculos, favorecido pela entrada de novas montadoras e pelo

aquecimento do mercado consumidor brasileiro
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Investimento da inddstria automoebilistica - 1980 - 1598
Mithdes de US$

T A

o

P e

g0 91 8283 84 850687 g3 83 g 91 92 939 95 96 97 9o
Total ;lu:tn-
veiculos

Figura 2.9 - Investimentos da Industria Automobilistica (Anfavea, 1998)

Wendas internas de autoveiculos {nacienais e importados) - de 1957 1998

Wit o idadeem

Figura 2.10 - Vendas Internas de Autoveiculos (Anfavea, 1998)

Quanto as vendas externas de veiculos, nos altimos anos, o Brasil tem se mostrado
bastante competitivo. Isto pode ser evidenciado pela Figura 2.11, onde estio mostradas

claramente as exportacdes brasileiras da industria automobilistica.
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Balanca comercial da inddstria automohilistica - 1957 - 19598
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Figura 2.11 - Balanca Comercial da Indastria Automobilistica Brasileira, de 1957 até 1998
(Anfavea, 1998).

Ha, ainda, outro indicador importante para ser citado: o aumento expressivo da produgdo
interna da inddstria automobilistica. A figura 2.12 mostra claramente o aumento da produgfo
desde a abertura dos mercados brasileiros, do inicio da década de 90, além da produgfo
acumulada total {em azul), comprovando a grande ascensfio deste indicador. Ainda na figura
2.12, nota-se que o aumento foi expressivamente maior na produgdo de automdveis (em

amarelo).

O faturamento lquido da inddstria automobilistica mantém-se bastante estavel. Nos Gltimos
anos, ndo se percebeu grandes variagdes (picos e/ou vales). O PIB brasileiro mantém-se, desde
1966, estabilizado, ¢ a marca atual (de 1998) foi de 10,7%, inferior somente ao do ano de 1975,
que alcangou a casa dos 13,3%. Desta forma, pode-se mostrar que, dentro de uma economia
estavel, as previsdes de faturamento sfo possiveis. A Figura 2.13 comprova esta estabilidade,

proveniente da década de 80.
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Figura 2.12 - Produgdo Interna de Autoveiculos (Anfavea, 1998)

Faturamento liquido da indastria automobilistica por setores - de
1966 até 1998
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Figura 2.13 - Faturamento Ligquido da Industria Automobilistica por Setores (Anfavea, 1998)
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Esta figura traz, ainda, a curva de faturamento das indastrias de autoveiculos, gue vem
aumentando desde a década de 80. Porém, o indicador da industria produtora de veiculos
automotores manteve-se bastante estavel, com grefnde crescimento ao longo dos anos. Esta
informacgdo pode demonstrar uma fraca politica de apoio a renovagio da frota de veiculos

agricolas no Brasil, contrariamente a de autoveiculos.

Apesar da industria de autoveiculos ter ampliado enormemente seu mercado, e portanto,
seu faturamento, sua participacio no PIB brasileiro se manteve o mesmo. Este fato pode ter suas
causas advindas de uma politica de conirole econdmico, que para ¢ ano de 1999, foi bastante

afetada, devido 4 livre flutuacio do dolar na economia nacional.

Existe outro indicador interessante a ser citado: o ranking da produgiio brasileira de
autoveiculos, através do qual, a produgdio do pais representa 3,8 % da produgfo mundial de
veiculos. A Figura 2.14 mostra esta participagio, ilustrando também a producfio de alguns

continentes do mundo.

Fradugdio de autoveiculos por continents - 1997
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Figura 2.14 - Hstimativa da Producio Mundial e Brasileira de Autoveiculos (Anfavea, 1998).

Conforme citado anteriormente, o crescimento das exportagbes brasileiras representa um
otimo indicador do desempenho da politica econdmica de exportaces do pais. Esta crescimento
pode ser verificado na Figura 2.15, que traz a informacio de que o Brasil, acompanhando os

paises de ponta no mercado automotivo, vem lutando firmemente para colocar-se e manter-se em
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uma posi¢do importante na concerréncia de exportacio de autoveiculos. No ranking dos maiores
crescimentos de exportagdes, o Brasil posiciona-se como sexto maior exportador {(crescimento de
157 %, de 1989 até 1998).

Crescimento das exportacies de veiculos por paises
de 1589 - 1998
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Figura 2.15 - Crescimento das Exportacdes de Veiculos Brasileiros e de Outros Paises (Anfavea,
1998)

Consequentemente, houve um grande crescimento na participacdo dos faturamentos
externos do Brasil, referentes ao setor industrial automobilistico. Esta comprovagio pode ser
vista na Figura 2.16, abaixo. A alta participaciio deste setor da inddstria é um dos grandes
mantenedores da balanga comercial brasileira, fato que pode ser verificado através do grande
superavit alcangado por esta indistria durante um largo periodo de anos. Devido a isto, pode-se
dizer que a industria automobilistica brasileira ¢ uma grande ferramenta de controle do mercado

econdmico brasileiro.

Quando se refere aos paises de destino, as exportacdes brasileiras concentram-se
principalmente em remessas para a Argentina, tornando este pais o mator comprador externo da
inddstria automobilistica brasileira. Este fato pode ser comprovado pela Figura 2.17, abaixo. A
existéncia do Mercosul favorece esta primeira colocagfio da Argentina, e também o fato deste

pais possuir o maior mercado consumidor na América do Sul atras do Brasil.
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Em segundo fugar, vem os E.U.A., que apostam concretamente no mercado brasileiro, ja

que as trés maiores montadoras norte-americanas estio hoje instaladas no Brasil: Ford, GM e

Chrysler.
Participacio da InsiGstria automohilistica no comércio exterior
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Figura 2,16 - Participagdo da Industria Automobilistica no Comércio Exterior Brasileiro, de

1957 até 1998 (Anfavea, 1998)
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Figura 2.17 - Exporta¢des Automotivas em Valores por Paises de Destino (Anfavea, 1998)
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As methorias no setor automotivo brastleiro sdo representativas, jd que os investimentos,
nos ultimos periodos, foram significativos e compensadores, devido ac bom desempenho do setor
dentro da economia do pais. Este desempenho torna-se mais evidente através da sintese de

desempenho do setor automobilistico brasileiro, demonstrado na Figura 2.18.

Todavia, 0 que ainda ndo pode ser bem explicado é o posicionamento das PMEs, frente a
toda esta analise estatistica. A ddvida reside na participagio deste tipo de inddstria nos
indicadores de crescimento do mercado automotivo brasileiro. Caso haja uma grande
participagdo, entdo por que a vida de uma PME do setor automobilistico € relativamente baixa 7
(Souza, 1993). Sera que os investimentos em PMEs deste setor sdo bem feitos e os retornos sdo

controlados?

Nio € objetivo deste trabalho tratar deste debate, porém ele se faz importante, devide ao
alcance que as PMEs poderiam vir a ter de modernas ferramentas de administracdo. Desta forma,
o debate se fortalece em outra direcdo: serd que a Pequena e Média Empresa Brasileira do setor
automobilistico estd preparada para absorver ferramentas de Gestfio de Qualidade de ponta no
mercado, como s&o as normas da série [SO 90007 Mais profundamente, serd que as normas da

ISO 9000 foram criadas também para as PMEs?

As questdes colocadas acima ja foram contempladas no primeiro capitulo deste trabalho e

nio sfo passiveis de interpretagio para o momento.

Como finalizagdo deste capitulo, pode-se perceber, junto aos indicadores dispostos, que a
indtstria automobilistica brasileira mostra-se bastante promissora, frente a outros paises do

mundo, para quaisquer investimentos.

Portanto, conforme foi aqui objetivado, tem-se, atraveés dos dados de pesquisa acima, uma
grande quantidade de informagdes favordveis sobre o mercado nacional automobilistico, e,
devido a este fato, pode-se constatar as vantagens da introducio da Gestdo da Qualidade em
empresas deste setor, tornando-as mais competitivas € com crescente vantagem perante a

concorréncia nacional e internacional.
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Figura 2.18 - Desempenho do Setor Automobilistico Brasileiro, de 1988 até 1998 (Anfavea,
1998).
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Capitulo 3

Metodologia de Pesquisa

Para este trabalho, convencionou-se utilizar um método de estudo de casos (Roese, 1998),
aliado a pesquisa qualitativa de dados. Esta escolha se deu devido ao fato da abrangéncia do

trabatho ndo necessitar de maiores evidéncias do que as apresentadas através deste método.

Além disso, Roese também explica que “as técnicas quantitativas ou qualitativas sdo
Jormas diferentes de se obter dados, que possibilitam tipos diferentes de inferéncia, que atendem
a necessidades especificas. A utilizagdo de técnicas qualitativas enriquece com detalhes nosso
conhecimento de realidades, o que a padronizacdo indispensdvel as técnicas quantitativas néo

permite”.

Outrossim, Yin (1989) cita que nfio ha um método mais eficiente ou eficaz que outro,
mas sim um método mais adequado as condig3es da pesquisa. O que pode-se optar € a estratégia
aplicada ao caso. Assim, devido a uma realidade limitada que a pesquisa deste trabalho sofreu,

surgiu a necessidade de utilizar-se de um contexto também limitado.

3.1 Revisdo da literatura sobre o uso da metodologia de estudos de casos e pesquisa

qualitativa de dados

A utilizagdo de estudo de casos ¢ uma ferramenta muitas vezes necessaria para alguns
tipos de pesquisas, principalmente, aquele tipo de pesquisa que, devido a diversos fatores, ndo

pode ser realizada de forma mais abrangente (Roese, 1989).
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Na érea social, a utilizagdo de pesquisa qualitativa, aliada ao estudo de casos, no Brasil,
esta sendo evidenciada pelo menos nos ultimos 20 anos, sendo que a principal fungiio deste tipo
de estudo ¢ a retratagdo de realidades microsociais, utilizando-se como técnicas a historia de vida,
os estudos biograficos, as observagdes participantes, a historia oral e, em larga escala, os estudos
de casos (Roese, 1989).

Roese ainda identifica, como principais fontes da proliferagiio deste tipo de pesquisa, dois
fatores:

- O primeiro é o resultado de uma reagio contra os estudos quantitativos e
macrosociolégicos. Este tipo de estudo ndo preza as realidades pontuais, regionais e
pessoais de cada elemento constituinte da sociedade. Neste primeiro fator, também estd
enquadrada a reagio a sociologia de cunho quantativista. Além disso, encontra-se grande
descontentamento de alguns elementos, quanto & forma de realizagio das pesquisas
quantitativas;

- O segundo fator, prosaico, mas néo menos importante, esta aliado a reducfio do orgamento
das pesquisas a partir da década de 80, o que inviabiliza os grandes projetos, os quais

geralmente apresentam alto custo e cronogramas muito extensos.

Oliveira & Moraes (1994) citam que “as pesquisas precisam ser realizadas visando a
analisar a realidade e descobrir as necessidades das empresas. Mas, se por um lado isso ocorre,
por outro, cada vez mais o volume de verbas destinadas & pesquisa tem sido reduzida. Dessa
Jorma, os pesquisadores, a cada dia que passa, tém que procurar métodos alternativos e menos
dispendiosos para realizar seu trabalho, sem prejudicar de forma alguma, a qualidade da

pesquisa”.

3.1.1 Definicio do Estudo de Caso

"0 estudo de caso redne informacdes tdo numerosas e tdo detalhadas quanto possivel,

com vistas a aprender a totalidade de uma situagéio” (Bruyne et al, 1991, p.224-225).

Segundo este mesmo autor, este tipo de pesquisa da énfase ao estudo detalhado e

minucioso de um mesmo objeto de estudo. Sobre este objeto, sio feitos diversos estudos, como
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forma de detalhar ao méximo as caracteristicas que o circundam, tentando demonstrar quais

foram os principais motivos que fizeram com que o objeto chegasse a ser um motivo de estudo.

Outrossim, Yin (1991, p.23) busca uma definicio comum para diversos tipos de estudos
de caso, a partir do modelo de questionamento proposto pelo investigador: o estudo de caso
procura responder questdes do tipo Como e Por que, ou seja, o investigador ja tem uma boa idéia
geral do que esta acontecendo, ele ja conhece quais as decisOes a serem tomadas, € quer saber

como € por que elas sio tomadas, como sdo implementadas e qual o seu resultado.

Yin ressalta que o “design” é fundamental na realizagdo do estudo de caso e que a
elaboracdo das questdes da pesquisa de um ponto de vista amplo (questionamentos tedricos) € a
transformacdo destas questdes em um roteiro de pesquisa, entrevista ou questionrio, sio etapas

indispensaveis.

Ja a pesquisa realizada por Roese teve algumas conclusdes que sio devidamente
necessarias de serem expostas neste trabalho, pois estas conclusdes serviram de premissas para
este trabatho, antes de qualquer decisdo quanto ao contetido do mesmo. As concluses de ROESE
estdo descritas a seguir;

- “Um estudo de caso se caracteriza pela busca da maior quantidade possivel de
informagdes acerca de um objeto de estudo (andlise intensiva), pela busca de
informagées do tipo como (que denotam o nivel de especificidade das questdes da
pesquisa) e por que (que demonstram o grau de aprofundamento destas questées)”’;

- "QOuira caracteristica definidora do estudo de caso ¢ a sua especificidade, que atua como
contraponto as generalidades da teoria, o que nos permite levantar questoes que passam
despercebidas em estudos muito abrangentes”;

- "0 tipo de interferéncia possivel de ser realizada a partir do resultado dos estudos de
caso é a analitica, ou seja, toda conclusio tedrica de maior félego toma como ponto de
partida questdes suscitadas nos casos e ndo nos dados empiricos especificos”;

- “... pode-se afirmar que os principais problemas e restricbes acerca do estudo de caso
sdo, em realidade, problemas tecricos cuja solugdo depende unicamente de opcoes do
pesquisador, pois o estudo de caso é uma técnica de levantamento de dados e ndo uma

solucdo para problemas teoricos...”.
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3.1.2 Conducio de um Estudo de Caso

A oportunidade de se utilizar de um estudo de caso pode surgir diante do pesquisador,
sem que ele tenha deliberadamente a procurado, apesar deste fato nio ser geralmente comum. A
escolha da unidade ou caso a ser investigado ¢ feita tendo em vista o problema ou a questdo que

preocupa o investigador.

Assim, guiado por uma tematica de interesse, o pesquisador tomard uma série de decisdes.
Tomadas estas decisGes iniciais, pode-se partir para o trabalho de campo, que envolve a obtengéio
e a organiza¢do das informagdes consideradas relevantes para o estudo em questdo. Os dados
devem ser coletados no local onde eventos e fendmenos que estio sendo estudados naturalmente
acontecem, incliindo principalmente entrevistas, observagdes, analise de documentos e, se

necessario, medidas estatisticas.

Segundo Godoy (1995), a observagdo tem um papel muito importante quando se realiza
uma pesquisa em forma de estudos de casos, pois quando observamos, procuramos aprender

aparéncia, eventos e/ou comportamentos.

Ainda, segundo esta autora, existem duas formas de se atuar no momento da realizacdo da
pesquisa. Uma forma € a de observagfo citada acima, onde através de questionarios, estudos de
documentos, gravacdes de conversas, anotagdes e outros, o pesquisador poder realizar uma
verificagio da situagiio, ou mesmo estudar os motivos e causas que fizeram aquele dado objeto

chegar ao status atual.

A segunda forma da realizago da pesquisa por estudo de caso consiste na pesquisa de
acompanhamento, ou seja, o pesquisador deixa de ser espectador e passa a interagir no meio onde
ocorrem 0s eventos para o dado objeto. Encontra-se muito destas pesquisas quando algum
pesquisador pode interagir com o objeto ao testar as melhores solugSes para este. Alguns
exemplos desta forma de pesquisa ocorrem em empresas onde os chefes, diretores ou gerentes
tentam testar algum experimento, e nestes testes, as observagdes s3o acumuladas e levantadas de

forma metodica para a criagiio de um trabalho cientifico.
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A teécnica da observagdo fregiientemente é combinada com a entrevista. Procura-se, em
trabalhos de carater qualitativo, realizar varias entrevistas, curtas e rapidas, conduzidas no
ambiente natural ¢ num tom informal. Existem, no entanto, situa¢des onde o pesquisador tem que
optar por uma entrevista mais formal. Embora nas entrevistas pouco estruturadas nio haja a
imposi¢do de uma ordem rigida de questSes, isso nfo significa que o pesquisador tenhas as

perguntas fundamentais em mente.

A entrevista poderé ser gravada, se houver concordéncia do entrevistado, ou pode-se tomar
notas. Ha também o cuidado com a divulgaggio da identidade do entrevistado nos resultados da

pesquisa, ou na publicacio da mesma.
3.1.3 Utilizacio da Analise Qualitativa de Dados

Devido ao objetivo principal deste trabalho ser a analise das questdes relativas as
dificuldades da implantagdo da ISO 9000 em pequenas e médias empresas, concluiu-se ser uma
restric3o, a utilizagdo de técnicas como a Pesquisa Operacional ou de técnicas quantitativas e de
representagio estatistica de dados. Desta forma, foi escolhida a técnica qualitativa da coleta e
analise de dados e informagdes, pois esta visa “a possibilidade de descrever as qualidades de

determinados _fendmenos ou objetos de estudo” (Cortes, 1998).

Becker (1994, p. 101 — 115) cita em seu trabatho que a forma da montagem do resultado
final do trabalho € como a montagem de pecgas de cerdmica, que se encaixam no mosaico da
analise. Outros autores também utilizam analogias para tentar demonstrar como deve ser
conduzida uma montagem de resultados de uma analise qualitativa de dados. Yin (1991, p. 95-
98) afirma que o pesquisador deve comportar-se como um advogado que monta um caso. O
sucesso de sua defesa ou acusagio dependera da quantidade de evidéncias (provas) que produzir,
da solidez de seu argumento e de sua teoria. Seus depoentes ¢ suas provas deverio ser
consistentes o suficiente, para sairem convincentemente ilesas da “cross examination” a que

outros pesquisadores as submeterdo.
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As situagOes para utilizagdo de técnicas de coleta qualitativa de dados, segundo Cortes
(1998), sio:
1) De forma a auxiliar, ilustrativamente, pesquisas que utilizam principalmente técnicas
quantitativas de anélise;
2) Combinada com técnicas quantitativas, sem nitida predominincia de uma ou outra;

3) Como a principal técnica para trabalhar as informacdes.

Também predomina o uso de técnicas qualitativas quando o problema da pesquisa versa
sobre quest3es tedricas criticas, ou quando sustentam-se abordagens tedricas que requeiram o

emprego dessas técnicas.

3.1.4 Conducio da Entrevista

Antes da realizacio da andlise de dados, deve-se proceder a coleta dos dados. No caso
deste trabalho, como citado nos capitulos anteriores, a base de pesquisa é um questionario com

questdes abertas, que serviram principalmente para situar o pesquisador.

A seguir, sera apresentado o contexto cientifico no qual se baseou a confecgio do

questionario e da entrevista.

3.1.4.1 Entrevista

A entrevista € talvez o modo mais difundido de obtencdo de informagdes discursivas nio
documentais, sendo o questionario seu elemento auxiliar. Os questionarios podem ser aplicados
através de entrevistas ou através de formuldrios enviados por correio. A entrevista, segundo
Cortes (1998), constitui-se de uma conversa feita por iniciativa do entrevistador, entre o mesmo e
o entrevistado ou os entrevistados. Destina-se a fornecer informagGes pertinentes com vistas ao

objetivo do entrevistador (Minayo, 1994, p.107-108).

Através das entrevistas, podem ser obtidos dois tipos de dados. Os primeiros referem-se a0s

fatos objetivos, concretos, que o pesquisador poderia obter através de outras fontes como CEnsos,
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registros civis e relatorios. As informacdes resultantes da entrevista podem ser assim substituidas

por dados obtidos atraves de fontes documentais ou secundarias.

O segundo tipo de dados sdo as informages originais, caso nfio seja possivel consegui-los a
partir de outro tipo de fonte ou método. Os dados do segundo tipo somente podem ser obtidos
atraves da entrevista ou de manifestagio expontinea. Eles referem-se diretamente ao individuo
entrevistado, as suas atitudes, valores ou opinides. Sdo informacgdes usualmente denominadas

subjetivas (Minayo, 1994, p.108).

De acordo com a forma como se estrutura a entrevista, ela pode ser classificada em trés
tipos, quais sejam:

a) Sondagem de opinido: baseia-se em questionario estruturado. Nela s3o apresentados ao
entrevistado um rol de perguntas cujas respostas sio pré-fixadas. Fregiientemente, as
respostas a este tipo de entrevista ou questionaric expressam qualidades, tais como sexo,
etnia, opinido. No entanto, geralmente os dados obtidos sdo quantificados e a seguir
tratados através de métodos quantitativos de analise;

b) Entrevista semi-estruturada: sua principal caracteristica é basear-se em um roteiro que
apresenta questGes com respostas abertas, ndo previamente codificadas, nas quais o
entrevistado pode discorrer liviemente sobre um tema proposto ou pergunta formulada,
embora possa apresentar algumas indaga¢Oes com respostas previamente codificadas;

¢) Entrevista focalizada ou aberta: diferentemente dos demais tipos, niio obedece a roteiro
pré-estabelecido. O entrevistador centra a conversa no aprofundamento de certo(s)
tema(s) e o entrevistado pode discorrer livremente sobre ele(s). O entrevistador pode
mencionar ofs) tema(s) diretamente, pode conduzir subtilmente o entrevistado em direcio
a ele(s), ou pode evoca-lo(s) através de técnicas visuais, tais como quadros, pinturas ou

fotos.

Como pode ser visto, os trés tipos de entrevista variam desde o grau méximo de
estruturagdo, no caso da sondagem de opinido, ao nivel minimo de estruturacio, como na
entrevista aberta. As trés modalidades podem ser aplicadas para qualquer nimero de

entrevistados.
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3.2 Estratégia da Pesquisa

A forma de realizacio desta pesquisa seguiu as seguintes etapas:
1 — Buscou-se empresas de um mesmo setor da indistria brasileira, como forma de restrigio da
abrangéncia do trabalho. Desta forma, conforme citado no capitulo 1, foram procuradas somente
empresas da industria automobilistica brasileira, subfornecedoras de autoveiculos;
2 — Também, como ja citado no capitulo 1, o foco de aplicagio da pesquisa foi a Pequena e
Média Empresa, onde a classificagdio utilizada encontra-se no mesmo capitulo citado
anteriormente;
3 — Devido as dificuldades de acesso a estas empresas para a realizagio da pesquisa, partiu-se por
um caminho diferente, que foi o de alcanga-las através de seus clientes. Dessa forma, através de
contatos provocados pelo Departamento de Compras e Suprimentos de uma empresa do ramo
automobilistico, os compradores da mesma puderam agendar visitas em 6 empresas para serem
pesquisadas. Como critérios para a escolha das empresas, seguiram as premissas:
a - Empresa fornecedora de produtos para Indistrias de Autopegas, ou seja, ser subfornecedor de
Montadora da Inddstria Automobilistica;
b - Empresa de Pequeno e/ou Médio Porte, sendo que, para isto, foi enviada a tabela 3.1 para a

escolha dos possiveis subfornecedores:

Tabela 3.1 — Caracteristicas das empresas a serem consultadas

Porte Num, de Faturamento anual
Funcionarios RS

Pequena | 21 até 100 Até 720.000,00

Média De 101 ate 500 > 720.000,00 até 5 mi

¢ — Preferéncia por empresas de capital nacional. Desta forma, tentou-se buscar empresas
independentes de holdings (para que as mesmas nio justificassem o uso de valores financeiros de
empresas externas a sua situagio, que € o que acontece em muitas empresas transnacionais);

d ~ Empresa certificada em uma das normas da série ISO 9000.

A empresa, como cliente, colocou-se diante destas empresas de forma a exigir que estas
recebessem o autor para a realizacio da pesquisa. Foi também informado 2 empresa Cliente que
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os resultados ndo iriam servir como fonte de informagdo da situagdo daquele grupo de
subcontratados;

4 - Foram feitas visitas nas 6 empresas escolhidas, onde foi aplicadoc um questionario de
respostas dissertativas e abertas;

5 — O questionario tentou retratar as principais caracteristicas destas empresas, com relagdo aos
principais fatos ocorridos no periodo de certificagiio de cada uma;

6 - As visitas foram feitas na propria planta da empresa, sendo cada uma contatada
antecipadamente;

7 —~ Nas visitas, os entrevistados procurados foram os responsiveis pela Qualidade, ou os
responsaveis pela certificacio da empresa. Além disso, conforme a disponibilidade, procurou-se
fazer uma entrevista, mesmo que simples, com o Presidente da empresa, ou com o Diretor da
Planta, para uma complementagio das informagdes do questionario. De qualquer forma, a priori,

foi procurado o Gerente da Qualidade das empresas entrevistadas;

8 — Foi apresentada uma carta de responsabilidade sobre a pesquisa a ser realizada, ja que, o
principal intuito do trabalho era o de avaliar os fatos reais ocorridos na fase de implantacio da
ISO 9000. O objetivo, nas entrevistas, era o de levantar os principais fatos ocorridos, que

pudessem comprovar o debate em questiio deste trabatho.

A forma da realizacio das entrevistas visou atender as questSes “como” e “por qué” de
certos fenOmenos. Para isto, a forma de confecgio do questionario foi demasiadamente

importante, pois através dele, os debates foram levantados.

Esta forma de atuar nas entrevistas foi estudada por Godoy (1995), que cita que a
preferéncia por estudos de casos pelos pesquisadores se d4 devido ao estudo de situagBes tipicas
(ou similares a muitas outras do mesmo tipo), ou mesmo de situacdes ndo usuais (casos
excepeionais). Portanto, o questionario teve a intengdio de levantar os pontos que mais poderiam
ter a possibilidade de ocorréncia em um debate interessante sobre a viabilidade da norma (como é
o objetivo deste trabalho), sendo que o entrevistador buscava sempre um exemplo, vivido pela
empresa, de uma possivel falha da norma, durante o processo de certificagio (um caso

excepcional),
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Nos seguintes capitulos, expor-se-4 os questionarios utilizados, como forma de evidenciar o

embasamento dos mesmos, para serem utilizados na pesquisa.
3.3 Abrangéncia da Pesquisa na Empresa

Neste trabalho, por ter-se a intengdo de levantar informacgdes somente de cunho
qualitativo, a defini¢io operacional das varidveis terd um cardter mais descritivo do que
quantitativo, apresentando-se os “aspectos mais importantes” que poderfio aparecer durante a
coleta de dados (ndo se limitando a estes).

O capitulo a seguir tratard sobre o levantamento das principais diretrizes empresariais

buscadas na avaliagdo por questionario, aplicado nas 6 empresas pesquisadas.
3.4 Questdes centrais levantadas ne questiondrio da pesquisa de campo

Para se chegar ao modelo da pesquisa utilizado por este trabalho, teve de se recorrer a
trabalhos semelhantes feitos por Merrian (1988) e Yin (1989), que defendem a proposta de uma
construgdo de categorias de dados obtidos a partir de entrevistas ou observacdes de campo e
depois tentar se fazer correlagGes entre os resultados obtidos, para se chegar em uma conclusio
embasada. Para isto, utilizou-se dos trabathos de Feigenbaun (1994), que realizou uma pesquisa
onde foram estudados alguns topicos como referencia & preparagdo do questionario e execugio da
pesquisa de campo. Estes tépicos vio aparecer neste trabalho como sendo categorias de estudo, e

estio descritas a seguir:
A —Recursos (R 1)
Este topico deverd abordar qual a disponibilidade de recursos e a situacio financeira da

empresa, tentando-se buscar saber do entrevistado sobre a saide financeira da empresa, através

de questOes sobre capital, crescimento, faturamento e lucratividade da empresa.
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B - Gestiio de Recursos Humanos (R 2)

Como a implementacio de um Sistema da Qualidade envolve toda a empresa, a gestio de

RH ¢ uma variavel que deve ser administrada ao longo de toda a implementagdo, sendo que sua
mnfluéncia sera levantada através de alguns aspectos:

- Treinamento;

- Qualificacio dos funcionarios;

- Situag@o regional da qualificacio da mio de obra;

- Motivagdo e sistemas de remuneragio ¢/ou recompensa para a Qualidade;

- Descrigdo de fungGes e cargos;

- Relacionamento com os sindicatos;

- Resisténcia a mudangas;

- Downsizing de funcionarios;

- Divisdo hierdrquica (quando se trata de controle de cargos e fungdes).

C — Planejamento (R 3)

Este item explorara quais foram as diretrizes que levaram a empresa a procurar a
certificacdo, formas de levantamento de recursos, formas de busca de pessoal qualificado ligado a
area de certificago. Enfim, apesar da grande ligag3o deste item com as areas de recursos e apoio
pessoal, o planejamento para o projeto de certificacio sera tratado separadamente, como forma de

demonstracdo de como as empresas se prepararam para o trabatho.

As questbes sobre este topico estardo baseadas em metodologias de Planejamento
Estratégico — Analise de Ambiente, Definigio de Politicas, Obijetivos ¢ Missdo, estudo de uma
estratégia, implementagio da mesma e controle estratégico. Desta forma, tentar-se-a levantar
todas as informagGes que precederam a certificagio, como também durante a implantag3o e pos-

certificacgéo.

D — Apoio Técnico (R 4)
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Para condugdo da implantacfio, é necessaria a execugdo de algumas etapas (planejamento,
treinamento, elaboragdo de procedimentos e auditorias internas), as quais somente podem ser
onientadas por uma pessoa experiente ou treinada. No caso do estudo das 6 empresas, o
pesquisador buscou informacgdes sobre esta questdo, ou seja, sobre a utilizagio de apoio externo

para a certificaco.

Também neste toépico, deverdio ser analisadas questdes sobre a qualificagfio interna da
empresa e possiveis mudangas com a implantagdo. Porém, ndo ira se trabalhar com um indicador
direto de qualificagdo, o que demandaria um debate demasiadamente extenso, fugindo dos

objetivos deste trabalho.

Ainda dentro do contexto de apoio técnico, tratou-se de levantar o nivel de conhecimento
especifico na area da Qualidade, que a empresa possuia antes da certificagio, assim como o nivel
de formagdo de seus funcionarios. Desta forma, tentar-se-a tragar um paralelo entre a qualificacio

do corpo pessoal € a aceitagdo de uma mudanga, como a da implantagio da ISO.

E -Situacido da Empresa no Mercado (R 5)

Neste item ira se explorar a questdo da influéncia do tamanho da empresa na certificagio do
Sistema da Qualidade. Para isto, trés aspectos sobre a situagio da empresa deverdo ser debatidos:
- Sistema de comunicagio (suposto ser melhor em empresas menores);

- Economia de escala (supondo-se ser menor para empresas menores);

- Flexibilidade nas decisdes (supondo-se ser maior no caso de proximidade e respeito pessoal).

F - Organizaciio e Tecnologia Existentes Antes do Inicio da Implantagio e Necessidades

Percebidas Durante e Apés o Processo (R 6)

Antes das ernpresas comegarem a buscar a certificacio de seus Sistemas da Qualidade,
algumas ja estavam ligadas a clientes que exigiram um sistema mais formalizado. Este ¢ um dos
motivos que facilitam a implementacio do Sistema da Qualidade de acordo com a ISO 9000

aplicavel 2 empresa no caso. Outras empresas, devido 4 propria tecnologia empregada, ja estavam
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mais organizadas mesmo antes de se iniciarem os esfor¢os para certificagio de seus Sistemas da

Qualidade.

G — Resultados Obtidos (R 7)

Do ponto de vista pratico, a certificacdo do Sistema da Qualidade é o inicio do processo
de melhoria continua com uma base estruturada. Como o objetivo deste trabatho ndo € analisar os
resultados apds a certificagfio, a revisdo da literatura n3o focou este assunto, mas podem ser
listados alguns aspectos que poderfo aparecer durante a coleta de dados:

- Rigidez ao excesso da burocracia;

- N3o aceitabilidade das novas fungBes do sistema organizacional;

- Profissionalismo da administragdo (como ¢ premissa deste trabalho);

- Resultados, como: aumento de vendas, redugdo de custos, redugdo de desperdicios, maior

satisfagdo dos clientes e maior motiva¢io dos funcionarios.

H — Administracio e Conducie do Negacio (R 8)

Neste aspecto, tentar-se-a fazer uma pesquisa junto aos membros da Diretoria da empresa
em questdo, como forma de evidenciar caracteristicas como:
- Conhecimento sobre a Qualidade, sobre as necessidades de mudangas e o processo de
implantacio;
- Comprometimento visivel do dirigente;
- Tempo, comprometimento e motivagio da geréncia média;

- Medidas de desempenho.
3.5 Modelo de referéncia da Pesquisa

Devido & utilizagio, neste trabatho, de um questionério aberto, em diversas empresas,
torna-se complicada a tentativa de suposi¢do de similaridade de respostas entre uma e outra

empresa. Desta forma, utilizou-se, para a analise dos resultados, um processo de filtragem das

respostas obtidas na pesquisa, feito em laboratorio, apés as entrevistas. Portanto, as respostas que
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ficarem detidas no processo de filtragem dos dados nfio serfo consideradas nos resultados finais
do trabalho.

Assim, para esta finalidade, a utilizagio de um modelo de filtragem das informacdes é bem-
vindo, segundo a metodologia de Juran (1990), que traz uma forma de levantamento de
informagdes e de diagnosticos. A figura 3.1 mostra, de forma resumida, quais os topicos que

serdo utilizados para filtrar as informages contidas nas respostas das pesquisas.

Como mencionado anteriormente, alguns dos fatos, ocorridos por eventos relacionados
dentro dos itens que ndo serdo usados na conclusio deste trabalho, nfio serfio considerados no
resultado final. Porém, os resultados esperados dentro da Categorizagio de resultados, quais
sejam: R1, R2, R3, R4, R5, R6, R7 e R8 sd0 os resultados buscados no questionério da pesquisa,
desenvolvido unicamente para o auxilio desta. Portanto, quaisquer resultados que tiverem
proximidade com eventos ocorridos devido & implantacio da ISO serfo considerados como

vélidos no resultado final do trabalho.

Como forma de levantamento de consideragdes, de maneira mais simplificada, usar-se-a
uma tabela contendo todos os topicos analisados na pesquisa. Assim, a cada estudo de caso
levantado, dentre as 6 empresas, uma tabela sera construida com os resultados positivos e
negativos, ou seja, as boas e mas experiéncias destas empresas, de modo a colaborar com as

futuras pretensdes de certificagio da ISO em PMEs.

Assim, pretende-se mostrar um caminho seguido pelas empresas entrevistadas,
comprovando a boa utilizagdo dos topicos “R (s)”, que servirio como “benchmarking” para
outras PMEs. Também, ao final do trabatho, utilizar-se-a uma tabela de conclusdes para facilitar

o processo de levantamento destas.
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Tabela 3.2 Resultados da Pesquisa

Caracteristica que trouxe vantagem para a implantagio

Xl Caracteristica que trouxe desvantagem para a implantagio

Respostas:obtidas Processo de Filtragem \ Resultados Finais
na pesquisa

\\\\\\l | l T

Figura 3.1 -~ Modelo de Processo de Filtragem das Respostas da Pesquisa
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Capitalo 4

Resultados da Pesquisa

4.1 Apresentacio das Seis Empresas

Esta pesquisa foi realizada no periodo de margo a abril de 1999, sendo que alguns dos casos
expostos foram também acompanhados em posteriores visitas, como forma de levantamento mais
detalhado dos dados referentes ao processo de implantagio da ISO. Uma das empresas teve
acompanhamento quase que durante um ano completo apods a entrevista, o que foi facilitado pela

Diretoria da empresa.

Quando do inicio da pesquisa, foram procuradas 13 empresas, sendo 10 visitadas, dentre as
quais somente 6 puderam ter seus resultados apresentados. A impossibilidade de apresentacio dos
outros 4 casos foi a falta de evidéncias apresentadas nas entrevistas, ¢ também, devido a estas
empresas entrevistadas terem vivenciado situagbes bastante particulares de implantagdo da ISO.
Assim, dentre as 10 empresas visitadas, somente 6 terdo os seus casos apresentados nos resultados

da pesquisa.
Estas empresas, como forma de simplificacio, e também para efeito de sigilo das

informagdes coletadas, serdo nominadas por letras ¢ numeros, de E1 a E6, sendo que a

apresentagdo de cada uma se fara em capitulo posterior.
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4.1.1 Origem do Capital das Empresas Pesquisadas

A origem do capital das empresas pesquisadas era predominantemente brasileira (como era
objetivo do trabalho), porém duas delas eram subsididrias de empresas transnacionais. Uma das
empresas, apesar de ser proveniente de uma transnacional alemi, nfo dependia financeiramente,
nem tecnologicamente, de sua matriz. Da mesma forma, as exigéncias e o planejamento eram

ditados pela propria empresa no Brasil. A tabela 4.1 mostra a origem do capital de cada empresa.

Tabela 4.1 — Origem do Capital das Empresas Entrevistadas

Empresa | Origem do Capital (Pais/Continente)
El Alemanha — Europa Ocidental
E2 Brasil -~ América do Sul
E3 Brasil — América do Sul
E4 Brasil — América do Sul
ES Brasil — América do Sul
E6 Brasil - América do Sul

4.1.2 Localizaciao

A localizagdo das empresas entrevistadas no momento da visita era em cidades proximas a
capital do Estado de S3o Paulo, dentro de um raio de 100km desta cidade. Como premissa da
pesquisa, todas as 6 empresas entrevistadas estavam localizadas dentro do chamado Pélo
Automobilistico do Brasil, que é caracterizado por uma grande regifio em torno da Grande Sio

Paulo.

Porém, este status de Polo Automobilistico esta se acabando, ja que se forma o novo
direcionamento das empresas automobilisticas no Brasil, fora desta regifo citada. Observa-se as
expenéncias de algumas montadoras da industria automobilistica, instaladas fora desta regido do

Estado de Sio Paulo.
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H4 um direcionamento das estratégias das montadoras de autoveiculos no Brasil, que € o de
fugir da regiio da Grande S#o Paulo, portanto observa-se nos Estados de Minas Gerais, Bahia,
Parana e outros, que novas fabricas de montadoras de autoveiculos formam estruturadas e os
investimentos estiio cada vez mais tomando este direcionamento. A tabela 4.2, a seguir, mostra a

localizag@o das empresas entrevistadas.

Tabela 4.2 Localiza¢io das Empresas Entrevistadas

Empresa Localizacao (cidade/estado)
El Cotia— SP
E2 S4o José dos Campos — SP
E3 Sédo Paulo — SP
E4 Guarulhos — SP
E5 Diadema ~ SP
E6 Guarulhos — SP

Nos resultados dos estudos de casos, torna-se evidente que a localizagiio dos principais
clientes é um fator critico para as Pequenas e Médias empresas, que, diferentemente das GEs, néo
apresentam nenhuma (ou pouquissima) condigdo de mudar de localizagdo, principalmente porque
os novos locais de instalacio das GEs (Montadoras) encontram-se pulverizados, dificultando,

assim, uma mudanca.

4.1.3 Porte das Empresas

Quanto ao porte das empresas entrevistadas, como objetivo da pesquisa, foram escolhidas as
de pequeno e médio porte. Logicamente, ndo contabilizou-se o porte das empresas matrizes ou
membros da mesma companhia, fora do pais, mas somente a planta visitada, desde que
independente de outras empresas e da matriz. A tabela 4.3 demonstra, dentre as 6 empresas, suas

classificacdes.
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Tabela 4.3 Porte das Empresas

Empresa | Namero de | Faturamento  anual | Faturamento Per | Porte, segundo
funcionirios | (em milhdes de RS) Capto (mil R$) SEBRAE
El 160 7,0 43,7 Meédia
E2 70 3,0 42.8 Pequena
E3 180 5,0 27,7 Média
E4 200 10,0 50,0 Média
Es 60 2.8 46,7 Pequena
E6 135 7,0 51,9 Media

4.1.4 Principais Produtos

Dentre os produtos fabricados pelas empresas, nio buscou-se nenhum segmento em
especifico, mas sim quaisquer produtos que possam agregar valor ao produto final das montadoras

da industria automobilistica.

Dentre as empresas entrevistadas, ndo se encontrou nenhuma que trabalhava com
submontagens, comprovando que este segmento de empresa, com raras excegdes, ndo encontra-se
desenvolvido dentro da indistria automobilistica brasileira. Desta forma, este segmento de

produtos fica sob concessdo das fornecedoras diretas das montadoras.

Nas empresas entrevistadas, pode-se observar que, além de produtos para a industria
automobilistica, encontrou-se uma produgdo para outros tipos de industrias, como a linha branca
de eletro-domésticos, eletro-eletronicos, linha civil, e outras. Portanto, verificou-se que, bastante
diferentemente das industrias de autopecas de segundo nivel, as inddstrias subfornecedoras
preferem diferenciar-se no mercado, como forma de manutengdo de atividades quando da baixa
em um dos setores. Comprovando a afirmag8o citada anteriormente, SOUZA (1993) cita que, em
uma queda de mercado, a Pequena empresa tem de se manter com altissimos custos diretos, pois,
quando do retorno de atividade do mercado, a empresa tem de manter sua capacidade de

competir.
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Mas, em geral, os clientes de maior valor para as Pequenas e Médias empresas ainda
parecerem ser os da inddstria de autopegas, sendo tratados como clientes “A” ou “preferenciais”.
A tabela 44 mostra os principais produtos e clientes das empresas visitadas, sendo

desconsiderados clientes fora deste setor, devido ao escopo deste trabalho.

Tabela 4.4 Principais Clientes da Indistria Automobilistica das Empresas Visitadas

Empresa | Clientes (automobilisticos) Produtes principais (todas as
industrias)
El Bosch, Magnetti Marelli, Wapsa, | Terminais de contato de motores de
outros partida e de carregadores
E2 Bosch, Eaton, Delphi, Valeo, outros | Interruptores, comutadores, chaves

rotativas e outros derivados

E3 Bosch, Wapsa, Lucas, ZF, outros Estampados de preciséo
E4 Bosch, Dana, TRW, Visteon Estampados complexos
ES Quase todas as de autopecas e de | Elementos de fixagio de eixos
reposigao padronizados
E6 Visteon, Delphi, Bosch, outros Ustinados de precisdo e de pequeno
porte

4.1.5 Existéncia das Empresas

Também na pesquisa, tentou-se tragar um indicador que demonstrasse a idoneidade da
existéncia da empresa. Para isto, preferiu-se elaborar um indicador demonstrativo do tempo de
existéncia da empresa, nos moldes dentro dos quais ela se finda atualmente. A tabela 4.5 mostra a

quantidade de anos em que a empresa esta no seu mercado atual.
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Tabela 4.5 Anos de Atuagio no Mercado das Empresas Visitadas

Empresa Anos no atual mercado
E1 11
E2 4
E3 19
E4 37
E5 22
E6 13

A seguir, serfio apresentadas sucintamente as empresas, € posteriormente, serdo tratadas as
questSes relacionadas ao Sistema da Qualidade das mesmas. Porém, devido ao Sigilo Industrial,
preferiu-se dar aos entrevistados a possibilidade de publicagfio de seu nome somente no final do

trabalho, omitindo-os sempre durante o texto.

4.2 Conhecendo as Empresas

Neste capitulo, serdo apresentadas, resumidamente, cada empresa utilizada nos estudos de

casos. Os resultados referentes 4 pesquisa realizada serfio descritos no capitulo 4.3.

4.2.1 Empresa E1

A Empresa E1 iniciou suas atividades no Brasil em 1988, sendo que sua matriz ¢ originaria
da Alemanha. Existem, ao redor do mundo, outras 12 plantas da mesma “holding”. Nesta planta
pesquisada, produz-se terminats de contato de bobinas de motores elétricos e carregadores do
tipo alternador de tensdo. Estes produtos s&o usualmente utilizados em veiculos motorizados (em

diversos tipos de motores de médio porte).

No Brasil, a empresa E1 segundo o entrevistado, possui boa posigio no mercado em que

ela atua.
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Sua localizacdo privilegiada favorece a entrada em mercados de reposigio, principalmente
devido ao fato de seu produto, em funcionamento, desgastar-se facilmente por atrito, necessitando
de reposigio mais continuamente. Geralmente apds 50.000 km de rodagem do veiculo,

aproximadamente, h4 a necessidade de reposi¢io dos terminais.

Com relagdo as impressdes percebidas na entrevista, uma caracteristica bastante marcante
foi a extremna desorganizagdo dos produtos e maquinas no patio da empresa, sem dizer, a
quantidade de material em estoque, descontinuado, enquanto que a producdo demonstrava

indicadores de atraso.

A certificacio em ISO 9002 ocorreu em 1997, e o certificado foi concedido por uma

empresa alemi, um Organismo de Certificagfio Credenciado pelo INMETRO no Brasil.

Percebeu-se, dentro da empresa, um clima de insatisfagio muito grande. Exemplificando-se,
em uma visita ao Departamento de Engenharia, percebeu-se que, somente naquele momento,
havia 3, dos S funcionarios do setor, ausentes por motivos pessoais, mostrando claramente um
clima desmotivador por parte destes. Ja no setor de produgio da empresa, os operadores das
maquinas trabalhavam em condi¢Bes precérias. Estas condi¢Ses eram principalmente causadas pela
desorganizagio da empresa como um todo, além de vasta sujeira. Algumas areas da empresa
apresentaram dificuldades para se visitar, devido a perigos e sujeira, que poderiam afetar inclusive

o entrevistador.

O entrevistado, como citado anteriormente, foi o Supervisor da Qualidade, que exercia (ndo
oficialmente) a fun¢io de responsavel pela Qualidade da empresa toda, encabegando o volumoso
Departamento de Qualidade. Percebeu-se uma grande influéncia deste Supervisor em todas as

areas da empresa, mas, a0 mesmo tempo, uma antipatia deste com o principal Diretor.

4.2.2 Empresa E2

A empresa E2 foi constituida em abril de 1995, inicialmente localizada em Baruen ~ SP, ¢

em junho de 1998, foi transferida para a atual sede em S3o José dos Campos —~ SP. A empresa €
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pertencente a um grupo italiano, que possui plantas operacionais em outros paises da Europa e
Asia. Porém, algumas destas empresas, como a E2_fazem parte do grupo com o intuito de atingir
maior mercado e desenvolver tecnologia, fazendo com que estas ndo dependam diretamente da
matriz para funcionamento. Esta modalidade de atuagdo pode ser chamada de “Franchising”, salvo
algumas caracteristicas de subsidios e outros. Este grupo, do qual a E2 ¢ membro, é um conjunto
de empresas especializadas no desenvolvimento e produgio de interruptores e componentes para

eletrodomésticos.

Apesar de a empresa trabalhar em um mercado extremamente competitivo, do qual fazem
parte empresas de maior porte, as pretensdes demonstradas pela alta administracio pareceram
bastante esperangosas. Mesmo devido ao seu menor tamanho, frente aos concorrentes, alguns de
seus clientes sdo extremamente potenciais, sendo que, na época da pesquisa, seu mercado estava

crescendo assustadoramente.

Este fato, sem divida nenhuma, se di devido a seriedade com que sdo tratados os temas de
Gestdo Empresarial dentro da empresa, envolvendo as diversas areas. Como comprovagio disto,
viu-se trabalhando no chio de fabrica, pessoas idosas e deficientes fisicos, mostrando
caracteristicas de paciéncia e for¢a de vontade. Além disto, em entrevista com um Gerente de
Vendas, 0 mesmo fez transparecer uma imagem de idoneidade muito grande da empresa, na qual,
segundo ele, todas as atividades das pessoas que ali trabalhavam eram objetivadas. Assim, ao
superar sua marca, cada um recebia uma recompensa bastante gratificante. Segundo ele, a idéia
era a de superagfio de resultados, ndo s em produgdo, mas sim também em desenvolvimento de
pessoas. Como recompensa, ndo eram distribuidos presentes, mas sim valores monetarios, como

forma de beneficio.

O que mais agradou em toda a visita, foi, além da entrevista com o préprio Diretor Geral da
empresa (que também foi o responsavel pela implantagio da ISO e exercia uma fungdo muito
proxima do Sistema da Qualidade), o programa de TQM em que a empresa estava envolvida.
Segundo o entrevistado, a certificagdo recente da ISO 9002, concedida por uma empresa norte-
americana de certificacdo, foi somente o primeiro passo. O modelo de TQM no qual a empresa

estava envolvida era muito mais representativo do que unicamente a implantagio da ISO. Na
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verdade, a certificagdo da ISO serviu como ponto de partida para que a empresa pudesse se
adaptar a programas com este conteado, que estariam por vir, e que ja estavam ocorrendo. No
modelo de gestio do TQM proposto, a empresa se encontrava, naquele momento, na fase da
preparagio do pessoal, o que ficou evidenciado, das 16:00 hs até as 20:00hs, diariamente, atraves
de uma preparacdo dos funcionarios para a formacio escolar até o segundo grau completo, em
sala de aula, dentro da propria empresa. Desta forma, percebeu-se um grande comprometimento
das pessoas, e, devido principalmente ao seu pequeno porte, da responsabilidade que cada

funcionario tinha com a empresa. Os resultados da pesquisa estardo colocados no capitulo 4.3.

4.2.3 Empresa E3

A empresa E3 € uma empresa produtora de pecas estampadas de pequeno porte, porém,
sem uma linha fixa de produtos (estampagem somente de produtos proximos a capacidade de suas
maquinas). Esta empresa ¢ de capital totalmente nacional, tendo sido fundada em 1980.
Atualmente, € administrada pela segunda geracio da familia fundadora, que detém o capital da
mesma. Sem dependéncia de nenhuma outra empresa, conta com 180 funcionarios, caracterizando
uma empresa de porte médio. A sua localizagio ¢ bastante diferenciada, pois esta dentro da cidade

de S#o Paulo, proxima de outras empresas.

O mercado onde a empresa E3 atua €, sem duvida, um mercado j& bastante explorado,
principalmente na sua regido, onde encontram-se diversas outras, de maior ¢ de menor porte,

dificultando uma vantagem competitiva por existéncia de concorréncia.

Apesar de bastante organizada e limpa, de sua certificagio em ISO 9002, e da atual busca
pela certificacdo da QS-9000, percebeu-se que a impressdo inicial era ilusoria. Estando o
pesquisador em contato com o Diretor da empresa, durante entrevista, a discussdo sobre a boa

impressdo apresentou uma entonagio diferente.

A empresa, no final de 1998, declarou concordata financeira, tendo que levantar capital de
giro para honrar compromissos com os seus fornecedores. Neste momento, tendo em vista que o

capital de giro da empresa ndo era suficiente para pagar a todos os devedores, a empresa optou
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pela preparagdo para a venda. A forma que a Diretoria vislumbrou para aumentar o valor da
empresa junto ao mercado foi a da criagio de uma organizaciio interna eficiente e controlada,
derxando uma boa impressdo junto aos clientes. Em seguida, foi planejada a implementa¢3o de
Circulos de Controle de Qualidade, implementagio do grupo 5°s (“housekeeping™), certificacdo da
ISO 9002 e QS-9000.

A certificagdo ISO 9002 ocosreu logo no inicio de 1999 e a auditoria de certificagdio foi
conduzida por uma empresa inglesa de certificacdo, autorizada pelo INMETRO no Brasil. Os
entrevistados foram o Gerente da Qualidade e o Diretor da empresa. A pesquisa foi realizada em 2

periodos, um periodo para cada entrevistado.

Percebeu-se, no chio de fabrica, uma organizagio excessiva, com todos os postos de
trabalho, sinalizagdio de segurancga e localizagio de maquinas pintados e identificados. Todos os
lotes de pecas possufam etiqueta, ficha de pedido e nome de cliente final. Em algumas delas,
constavam até mesmo mensagens para clientes, demonstrando a preocupacio com marketing,
pregada pela empresa. Até antes da visita no patio de fabrica, a conversa era realmente bastante
animadora. Todavia, durante a conversa com o segundo entrevistado, descobriu-se que, devido a
situagdo da empresa, o plano desta era o fechamento ou a venda, necessitando, portanto, a

capitalizacio.
4.2.4 Empresa E4

A empresa E4 € uma fabricante de produtos estampados para as indistrias automobilisticas e
também para linhas de produtos eletrodomésticos. E uma empresa de capital totalmente nacional,
e, com seus 200 funcionarios, caracteriza-se por uma empresa metalGrgica média. A mesma fica
localizada na cidade de Guarulhos, na regifio da capital paulista, em uma posicio bastante
privilegiada. A uma distincia de 30 km de S3o Paulo, apresenta facil acesso para algumas das

maiores montadoras do Brasil.

No mercado onde a empresa E4 atua, a competicio é bastante acirrada, principalmente

porque a empresa fornece diretamente para as fabricantes de autopegas, e também por fabricar
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pecas de montagem simples. Esta empresa é bastante conhecida no mercado, pelo atendimento no

desenvolvimento de ferramentas e produtos estampados que exigem bastante precisio.

A certificacdo da ISO 9002 ocorreu em 1998, e foi procedida por uma empresa norte-
americana credenciada junto ao INMETRO. Segundo o entrevistado, o Diretor da Planta, esta
certificagdio teve o significado de “passaporte”. Este passaporte possibilitou a colocagio de
produtos dentro de alguns clientes, até antes intocéveis, como as grandes fabricantes de

autopegas.

A empresa E4, apés a certificagio, melhorou bastante em relacfio a sua postura, o que,
segundo o seu Diretor, gerou maior confianga. Disse 0 mesmo, que a ISO, anteriormente ao
processo implementagio, mostrava-se como algo impossivel, devido as imimeras mudangas
exigidas. A empresa enfrentou algumas decepgSes durante o processo, devido 3 nfo aceitagio de

mudangas por parte de alguns funcionarios, que foram afastados.

Em visita a0 chdo de fabrica, percebeu-se varias aplicagBes do processo de padromzagio,
que, segundo o Diretor, foi um dos methores resultados obtidos apés a certificagiio. A empresa
mostrou-se bastante organizada e limpa, apesar de ter sido percebido algum clima de insatisfagéo.
O proéprio Diretor da empresa comentou sobre a falta de alguma ferramenta de motivagdo pessoal,
junto aos funcionarios. Disse ele, que o clima interno de insatisfag8o era ainda bastante grande,
indicado pelos indicadores de abstinéncia alarmantes. Assim, segundo o entrevistado, em alguns
momentos, fol necessaria a utilizagio de imposicBes junto aos funcionarios, o que pode ter sido

negativo, devido a imbigdo de caracteristicas criativas dos operadores, que mais conheciam do

Processo.

Desta forma, ficou bastante evidente a falta de uma politica mais clara e expressa com

relacdo a motivagdo dos funcionarios.
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4.2.5 Empresa E5

A empresa ES € uma metalirgica de pequeno porte, que iniciou suas atividades no Brasil em
1977, sendo que anteriormente, fazia parte de uma multinacional alema. Esta antiga empresa
alemi fechou seu negdcio no Brasil em 1980, e em 1981, foi adquirida por um grupo, que passou
a ter controle sobre as acOes da mesma. Atualmente, de capital totalmente nacional, tem atuado

principalmente junto as indistrias automobilisticas e de produgdo de bens € maquinas.

Com seus produtos principais, a empresa possui uma boa posi¢do no mercado, que segundo
o entrevistado, o Gerente da Qualidade, s6 ndo se encontra melhor, pois a importacio deste tipo
de produto é muito grande. E varios sdo os motivos pela procura por produtos importados, ja que
as empresas no exterior estdo optando pelo fornecimento de “kits” completos, além do que, estas
tém facilidade em oferecer uma solugdo mais completa, ao se unirem a outras empresas. No Brasil,
esta possibilidade torna-se mais dificil, principalmente quando se trata de indistria automobilistica,
onde os formecedores estdo, segundo o Gerente da Qualidade, exigindo os “kits”. Os produtos
principais da empresa E4 sfio os elementos de fixacio de eixos dindmicos, principalmente os anéis

elasticos. A localizacfio da empresa € privilegiada, dentro da regidio da Grande S&o Paulo.

Em se falando sobre o patio industrial, foi evidenciado que este ¢ bastante organizado e
limpo, e além da producfo, uma outra grande preocupagio da empresa pareceu ser a qualidade de
vida dos funcionarios. Varios vasos de flores, corredores arejados, fumddromos e samtarios
limpos demonstram a preocupacdo com o seu pessoal Além disto, apos a certificagdo da ISO
9001, que ocorreu em 1996, a preocupagdo da empresa voltou-se para as questdes de preservacio
do meio ambiente, ¢ estavam agendados para, no inicio do ano de 2000, estarem recebendo a
auditoria de certificacfio da ISO 14001. A certificago ISO foi concedida por uma empresa alemi
credenciada pelo INMETRO. Segundo o Gerente da Qualidade (a pessoa entrevistada), a ISO
teve serventia para que a empresa pudesse fornecer seus produtos para algumas fornecedoras das

indéstrias montadoras. Os demais resultados desta entrevista estardo contidos no capitulo 4.3.
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4.2.6 Empresa E6

A empresa E6, também subfornecedora da industria automobilistica, ¢ uma metalirgica de
médio porte, com aproximadamente 135 funcionarios e um faturamento anual médio em torno de
7 mithdes de reais. A empresa, que ¢ de capital totalmente nacional, sob posse tmca de uma
familia, tem seu fundador como atual Presidente. E uma empresa que possui somente uma planta
produtiva, porém, o mesmo proprietario ainda controla uma holding de outras empresas, mas de

ramos diferentes.

A empresa foi fundada em 1986, ¢, inicialmente, seus principais clientes eram da industria de
eletro-eletronicos. Com o desenvolvimento dos produtos, a empresa comegou a vislumbrar um
mercado mais competitivo, e com 1580, bastante desejavel, que era o da indistria automobilistica,
Com isto, em 1992, a empresa iniciou o fornecimento de produtos usinados para esta indastria, no

caso, para os subfornecedores de montadoras.

Em meados do ano de 1998, o Diretor da empresa decidiu provocar algumas mudangas,
devido, principalmente, a situagiio estagnada em que a empresa estava se apresentando. Uma
grande reformula¢io no quadro de chefias e geréncias mudou radicalmente o escopo de atuacio

da empresa, tornando-a mais competitiva.

No momento da entrevista, realizada junto ao Gerente Geral da empresa, o Supervisor da
Qualidade ¢ um Consultor independente, que exerce uma fungdo de assessor, todos puderam

explicar quais foram as principais diretrizes apresentadas em todo o processo de certificago.

O que pdde-se perceber na empresa € que o “turn over” era bastante grande, sendo isto
justificado pelo Gerente da Planta, através da dificuldade de se encontrar mdo-de-obra
especializada, e ao serem contratados, muitos funcionérios vieram a se decepcionar com a
empresa. Isto comegou a gerar descontentamentos, e, como no local onde a empresa estd
instalada, ha muita demanda de trabalho, a rotagdio voluntaria dos funcionarios € grande. Como foi
exclamado pelo Supervisor da Qualidade, existe como politica da empresa, uma carga de

treinamentos anuais que devem ser cumpridos. Esta carga de treinamentos € bastante grande e o
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funcionario que ¢ ali preparado, em muitas vezes, vai executar o que aprendeu ja fora da empresa.
Isto realmente dificulta a manutengio da mio-de-obra, resultando nesta manutencio de um “turn

over” alto, para compensar a falta de profissionais no mercado.

Os produtos principais da E6 sfo usinados de precisio de pequeno porte e alta produgio.
Estes produtos sfo utilizados geralmente nos motores e nos acessorios de auto veiculos e outros
equipamentos da indistria automobilistica. A certificagio da ISO 9002 ocorreu em 1998, ¢ foi
apoiada por uma empresa de consultoria em servigos de implantacio da ISO, sendo o certificado
concedido por uma empresa norte-americana credenciada pelo INMETRO. Conhecendo-se a
empresa, notou-se a grande capacidade da mesma em absorver mudangas, pois, naquele momento,
estavam sendo realizadas varias mudangas de lay-out produtivo e de maquinas, mostrando o real
comprometimento da Alta Administragio. O restante dos resultado colhidos nesta pesquisa

estardo dispostos no capitulo 4.3.

4.3 Resultados da Pesquisa

4.3.1 Resultados do Topico: R1 — Recursos

Neste caso, foram exploradas questdes do tipo: disponibilidade de recursos para programas
especiais, situagdo financeira da empresa, capital, faturamento e lucratividade. As respostas das

empresas foram as seguintes:

4.3.1.1 Caso E1:

A situagfo financeira da empresa nio mostrava-se muito boa, pois o capital imobilizado era
bastante alto, sendo, porém, o capital de giro baixo, e os dividendos a curto prazo estava
impossibilitando o investimento em novos mercados. Para o programa da ISQ, nio havia sido

crniado nenhum caixa, mas sim, quaisquer necessidades eram tratadas como outras demais.

A empresa, 7 anos antes da pesquisa, possuia 380 funcionarios, com o mesmo parque de
maquinas que o atual, com 160 funcionarics. O que impressionou foi a ociosidade dos

equipamentos, que, em grande quantidade, se espalhavam pela empresa.
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Durante os periodos posteriores a certificago, a empresa passou por um processo de
reducdo dos custos diretos, e foram cortados todos os investimentos em treinamento €
organiza¢do da empresa. Somente um més antes da auditoria de manutencio, foi que a empresa
investiu um grande valor para que a manutengio da certificagio. Esta pratica se tornou normal,
pois a empresa ja havia passado por 4 auditorias de manutengio e, enquanto isso, a conduta da
alta administrago foi sempre a mesma. Na empresa, quaisquer investimentos em Qualidade sfio

tratados como custos diretos, sendo o valor repassado para o produto final.

Como resultado deste topico, para esta empresa, fica claro que a questdo problematica dos
recursos dispostos para o Sistema da Qualidade ndo ¢ somente fruto de uma causa aleatoria, mas
sim de uma politica mal estruturada da empresa, sendo a conclusdo deste como um ponto

negativo de forma de conduta.

4.3.1.2 Caso E2:

Os recursos financeiros, segundo o seu Diretor principal, além de estarem sendo reservados
ha algum tempo, também aumentaram com um empréstimo externo de longo prazo. Porém, este
empréstimo ndo preocupava o Diretor, afinal, dois anos antes do vencimento das primeiras
parcelas, ele ja havia quitado mais da metade do valor, sendo que, segundo o entrevistado,
somente em mais alguns meses, a empresa ja iria quitar a divida. Além disso, os recursos que eram
disponibilizados para o Sistema da Qualidade passavam por um procedimento bastante
mteressante, que, em linhas gerais, era realizado da seguinte forma: anualmente, fazia-se uma
auditoria interna, para verificar o status da empresa, o que ja estava planejado no projeto de TQM
que a empresa estava implantando. Desta forma, através do relatorio final desta auditoria, era
plangjada toda a necessidade para o ano seguinte. Todos os custos envolvidos com este trabalho
anual de planejamento eram tratados como investimento, ¢ o Diretor, junto aos clientes, fazia uma
apresentagdo do trabalho como forma de marketing, sendo que, em alguns casos, até conseguia
um patrocinio, para dar continuidade ao trabaltho. Como conclusdo deste caso, para este topico,

fot evidenciada uma politica positiva para o processo de certificacio.
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4.3.1.3 Caso E3:

Neste caso, o topico recursos financeiros foi bastante representativo para este trabalho, pois
percebeu-se claramente que investimentos financeiros podem influenciar diretamente um Sistema
da Qualidade, apesar de que as conseqiiéncias podem ser adversas. Aqui, a empresa investiu um
montante interessante de recursos financeiros, com vias a valorizar o capital instalado.
Evidenciou-se que, com investimentos representativos, literalmente podia-se comprar um Sistema
da Qualidade. Percebeu-se que algumas pessoas dentro da empresa so6 serviam para manutencgéo
da documenta¢io e para organizacio dos materiais € limpeza.

Pode-se dizer que os efeitos adversos que os investimentos sem sustentagdo podem trazer
tendem a ser maléficos na condugio do negocio. Assim, como conclusio, o resultado foi negativo
para este caso. As evidéncias desta politica foram bastante claras quando da visita a empresa,
podendo-se dizer que este resultado ndo foi uma causa aleatdria do momento no qual a empresa

esta envolvida.

4.3.1.4 Caso E4:

Neste caso, ndo foi identificado nenhuma caracteristica representativa que pudesse levar a
conclusdes plausiveis. Porém, o que impressionou foi a estabilidade financeira da empresa,
trazendo bastante confianca no processo de certificagdo. Foram evidenciados alguns indicadores
que demonstravam a redugio dos custos da empresa, porém este caso sera tratado no capitulo de

resultados obtidos.

4.3.1.5 Caso ES:

Os recursos financeiros sio, neste caso, bastante regulares. Apesar de se tratar de uma
pequena empresa, os recursos financeiros pareciam ser bem tratados. Segundo o Gerente da
Qualidade, o entrevistado, o Sistema da Qualidade nfio necessitou de grandes investimentos

inicialmente, mas sim de moderadas liberagfes, quando necessarias.

A tnica evidéncia levantada que trouxe problemas para a melhoria do Sistema foi que, apos
a certificacdio, a empresa comecgou a tratar o fato ocorrido como prémio, quer dizer, o final de

uma implantagio de planejamento. Esta imagem teve que ser destruida em um periodo de 3
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semestres, pois 0s recursos financeiros s6 estavam sendo liberados emergencialmente durante este
tempo de manutengio. Como conclusio deste caso, tem-se somente esta evidéncia como ponto

negativo, que, no periodo de 3 manutengGes apos a certificagdo, trouxe maleficios para a empresa.

4.3.1.6 Caso E6

Este estudo de casos apresentou uma evidéncia especial, que deve ser, sem duvida, bastante
divulgada. O Sistema de Qualidade da empresa faz parte da produgdo da mesma, sendo tratado
como o fator mais importante ¢ que traz retormno a curto prazo, sendo que recursos devem ser

disponibilizados para o Sistema a qualquer momento.

Evidenciou-se, na empresa, que investimentos em Qualidade eram muito altos € que esta
recortia 4 agéncias de apoio 4 empresas para proceder com a certificacio. Todo o seu processo foi
financiado pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES), sendo que os
recursos cobriram todos os custos de certificagdo, assim como os custos em treinamento.
Portanto, fica como conclus@o deste topico um ponto positive de conduta e de empreendorismo

dos dirigentes da empresa.

4.3.2 Resultados do Topico: R2 - Gestdo dos Recursos Humanos

Neste tépico levantado, foram estudados pontos referentes a: treinamento, qualificagdo dos
funcionarios, situagdo regional da mio-de-obra, motivagdo e beneficios, descri¢iio de fingdes e
cargos, relacionamento com sindicatos, resisténcia a mudangas, “downsizing”, diviso hierarquica.

Os resultados obtidos nas entrevistas estdo descritos a seguir:

4.3.2.1 Caso E1:

Em relagio a este estudo de casos, muitas sio as evidéncias de pontos negativos, como
segue:

- Represalia provocada pela média geréncia (supervisores e encarregados);

- Clima de demissfo € um fantasma para os funcionarios;

- Baixa tecnologia de processo de produgio necessita de mio-de-obra especializada, porém,

a politica da empresa € de baixa especializagdo por motivos de salarios;
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- Poucos investimentos em treinamentos para formag@o ou especializacio, sendo que o
tnico existente foi motivado pelo sindicato;

- Qualificagdo € muito baixa, dificultando o entendimento do Sistema da Qualidade;

- O sindicato ¢ um problema para a empresa, porém, a causa raiz deste, na verdade, ¢
originada na alta administraco, pois hd pouca capacidade para negociar com o sindicato
(falta de argumentos), causando um impacto direto na motivagio e no comprometimento
dos funcionarios;

- Grandes problemas com a hierarquia da empresa, devido, principalmente, a existéncia de
seis niveis hierarquicos, heranga vinda da Alemanha, onde se implantava cargos sem respeito

pela estrutura.

Sem diivida, este topico foi um grande problema para a empresa, devido principalmente
conduta da alta administragdo com o restante dos funcionarios. Foi realizada pesquisa junto ao
pessoal de produgdo e da alta geréncia, ¢ as evidéncias foram claras. Portanto, nfo justifica-se
dizer que os problemas ocorridos na empresa tiveram motivo em uma causa aleatdria, pois a
unanimidade citada entre os entrevistados era total e ja havia bastante tempo em que a situagdo da
empresa mantinha-se daquela forma. Ou seja, todas as caracteristicas analisadas trouxeram
resultados negativos, porém, que podem ser aproveitados. Isto porque mesmo em um Sistema de
Gestdo de Recursos Humanos desestruturado, um Sistema da Qualidade baseado na ISO 9000

pode ser implantado e mantido, ainda que sendo custoso.

4.3.2.2 Caso E2:
Neste estudo de caso, a experiéncia da empresa E2 é realmente bastante positiva, sendo que
os principais topicos desta experi€ncia estdo descritos a seguir.
- Os treinamentos sdo realizados segundo um cronograma anual. Os recursos para este
treinamento ficam disponiveis para o Departamento de Recursos Humanos, que deve
contratar e agendar os treinamentos, conforme as necessidades. Caso os recursos financeiros
faltem, a Diretoria € responsavel por completar as necessidades, porém, de acordo com as
experiéncias dos Gltimos anos. O valor financeiro disponivel fica reservado para uma festa de

pés-auditoria de manutengdo, com os familiares dos funcionarios. Nesta festa, sdo feitas
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palestras & toda a familia, como forma de se criar um ambiente familiar dentro da empresa
e também de aproximar as pessoas;

- A preocupagio ndo € com a qualificacio do funcionario somente na fungio que ele
realiza, mas sim uma formacfo mais completa, pois somente com formaciio em diversas
areas € que o funciondrio possuiré subsidios para produzir idéias fundamentadas;

- A regidio onde a empresa se localiza ¢ bastante interessante, pois a quantidade de méo-de-
obra qualificada ¢ abundante e valorizada. A abundancia ¢ devido aos incentivos quando da
instalac@io de empresas de grande porte e potencial, como a EMBRAFER, a General Motors
do Brasil, a Kodak e dos Centros Técnoldgicos, como o CTA, o ITA e outros;

- A motivagio ¢ baseada na responsabilidade de cada membro, em conseguir atender ao
cronograma do programa de melhoria continua pela empresa adotado;

- Os niveis hierdrquicos sio reduzidos, como forma de simplificagdo dos processos. A
geréncia € pequena, por nio ter funges técnicas, podendo, portanto, trabalhar com varios
departamentos e, assim, ter mais responsabilidade dentro do Sistema, e nfio somente em
seu departamento;

- Resisténcia a mudangas nunca ocorrem, pois a empresa vive em constantes mudangas,
justamente para se adequar e encontrar uma methor situacfio do que a atual;

- Quanto aos sindicatos e “downsizing”, ndo existem evidéncias de problemas, pois a idéia
€ de fazer com que cada individuo crie responsabilidades dentro da empresa, nio

provocando diferengas entre as pessoas.

Sem duavida que a experiéncia mostrada por esta empresa serve de exemplo, pois a politica

de conduta pessoal ¢ a principal responsavel pela conclusio positiva deste caso.

4.3.2.3 Caso E3:

A politica pregada por esta empresa também serve como boa experiéncia para outras. Isto

porque, utilizando-se dos recursos necessarios, como, por exemplo, a crag¢io de um

departamento extremamente custoso, a empresa prepara seus funciondrios como uma espécie de

“lavagem cerebral™: os funciondrios ndo aprendem, mas sdo obrigados a executar o que 0s

procedimentos determinam. Os resultados estdo descritos a seguir:

- Treinamentos voltados ao trabalho ou posto de trabalho;
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- Qualificagdo € a minima exigida pela norma;

- Motivagio ¢ feita através de premiagdes;

- Nio ha politica para descri¢do de cargos e fungdes;

- O relacionamento com sindicatos ndo € um problema para a empresa;

- A resisténcia 4 mudangas ndo é muito grande, pois qualquer um pode interferir no trabalho,
ja que a ociosidade de equipamentos consegue fazer com que a produgfo nio atrase, caso as
mudangas provoquem erros;

- O “Downsizing” dos funcionarios € bastante grande, devido principalmente ac medo de
fechamento da empresa;

- A hierarquia ndo esta bem definida, porém, ndo demonstra problemas.

Devido as evidéncias levantadas, como o mal uso das ferramentas, que nio promovem o
bem sustentivel da empresa, ocorre uma demonstragio de uma politica fraca, podendo trazer
consequiéncias negativas para a empresa. Portanto, este é também um ponto negativo para o

processo de implantago da ISO em PMEs.

4.3.2.4 Caso E4:

Esta empresa possui uma politica moderada quando se trata de Gestio dos Recursos
Humanos, porém, a experiéncia quanto ao “turn-over” da mio-de-obra é um caso muito
interessante a ser explorado. Alguns dias antes da pesquisa, foi levantado um indicador de “turn-

over” da empresa, estando em torno de 2,5 a 3%, proveniente, principalmente, da producio.
P p P

A empresa apresentava um sério problema com rela¢io & mfo-de-obra durante o processo
de implantagio da ISO, devido 4 resisténcia de alguns dos responsaveis. Durante uma primeira
fase da implantagio, onde foram preparados os multiplicadores, percebeu-se a nfio aceitagio das
mudancas que a ISO exigiria. Ocorreu, entdo, um grande corte na empresa, representando um
retrocesso considerdvel, pois as pessoas excluidas eram importantes para a empresa. Até que a
empresa retomasse aqueles postos, passou por grandes problemas. Isto demonstra bastante o
comprometimento das pessoas, que deve ser explorado antes do inicio da implantagio. Este é um
ponto negativo para 0 processo, porém, a empresa agiu corretamente, sendo o resultado final um

atraso em seu desenvolvimento.
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4.3.2.5 Caso ES:

Este topico ndo fol tdo representativo para este caso, porém, uma caracteristica ficou
marcada: a mudanga de cultura na empresa. Alguns dos topicos desta mudanga estdo descritos
abaixo:

- Grande mudanga no comprometimento quanto a empresa;

- Comprometimento com clientes e fornecedores;

- Descrigdo formal dos cargos implantada;

- Um programa de participa¢io nos resultados da empresa também foi implantado, assim

como outras mudangas, devido principalmente a capacidade que a empresa obteve quando

se fizeram as primeiras modificagles com sucesso.

Portanto, como os topicos acima foram levantados, todos sem evidéncias de terem sido
frutos de causas aleatorias, pode-se dizer que esta politica trouxe vantagens i empresa, gerando

um ponto positivo para o processo de certificagdo da ISO 9000.

4.3.2.6 Caso E6:

A experiéncia que pdde ser aproveitada desta empresa foi em relagio ao programa
implantado. A empresa trabalhou bastante com uma imagem de conduta dos funcionarios, para
criar uma confian¢a maior nestes, devido, principalmente, ac problema de “turn-over” da mio-de-
obra. Isto ocorreu, pois a empresa possui uma politica de treinamentos muito avangada, que, além
de ensinar o trabalho no respectivo posto, também explicava os conceitos, formando um
profissional bastante qualificado. Assim, apos um certo periodo na empresa, ¢ funcionario sentia-
se apto para desempenhar funcbes em outras empresas e se valorizar no mercado. Isto ocorria
principalmente quando havia a possibilidade de aumento no salario, no momento da transi¢do.
Com isto, a idéia da empresa era de mostrar que o salario n3o € o mais importante, mas sim a
oportunidade de desenvolvimento. Porém, até o momento da pesquisa, esta politica de
treinamentos ndo estava trazendo bons resuitados, €, como o proprio Gerente da Planta exclamou:

“nds formamos profissionais para o mundo, ndo para nds mesmos!”.
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Outro fator que complementa a conduta dos funcionarios ¢ a dificuldade de se encontrar
profissionais qualificados, sendo que as empresas, ao invés de prepararem, convidam os
funcionarios, oferecendo melhores salarios. Isto ocorreu nas ultimas 5 demissdes voluntarias, em 1

semesire.

Esta caracteristica de comprometimento é um ponto muito importante, que deve ser
bastante explorado antes, durante e depois da certificagio, de forma a nfo se trazer prejuizos para
a empresa. Portanto, para este caso, o referido topico foi extremamente negativo para o processo

de implantacdo da ISO 9000 em PMEs.

4.3.3 Resultados do Topico: R3 - Planejamento

Devido aos diversos tipos possiveis de planejamento e de estratégias em que as empresas se
apoiam (ou ndo), fica bastante dificil definir uma forma de realizagio de uma pesquisa, ¢ mais
dificil ainda em como se chegar a um resultado valido. Portanto, como nfio é objetivo deste
trabatho analisar os planejamentos que as empresas utilizaram, preferiu-se levantar alguns topicos
que seriam objetivados antes da certificagio. Desta forma, poderemos supor que as empresas

comecaram a implantacdo da ISO para alcangar estes objetivos.

Segue, na tabela 4.6, uma demonstra¢io das principais respostas das empresas pesquisadas e
dos topicos mais optados. E, para facilitar a visualizagio desta tabela, as respostas foram
levantadas utilizando-se de um grau de importéncia para cada topico, sendo o mais importante

trazido como o mais representativo.

Contudo, os principais motivos pelos quais as empresas buscaram a certificagio foram:
Retengdo dos clientes atuais, Ganho de novos clientes, Entrada em novos mercados e Maior
controle da produgdo. Estes tOpicos sdo os que mais tém relagio com os objetivos das PMEs para

se certificarem

Todavia, dentro do topico de planejamento, somente a empresa E2 elaborou formalmente

um cronograma, com objetivos, metas, politicas e estudo de ambiente. Portanto, teve uma
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experiéncia invejavel, que pode ser tratada aqui como ponto positivo. No Anexo 1, encontra-se o

cronograma oficial da implanta¢do da ISO na empresa.

Tabela 4.6 Analise dos Resultados do Topico de Planejamento

Questoes E1|E2| E3 | E4 | E5 | E6 | Influéncia no geral
Aumento da satisfagiio dos funcionarios P I M M P P M Média baixa
Retencdo dos clientes atuais G|/ M| G G| G| G Grande
Ganho de novos clientes G| G| G| G| G| G Grande
Entrada em novos mercados MIGI G| G|G]| G Grande
Diminuig#o da insatisfagio de clientes PP P G| P P Pequena
Maior controle dos negdcios MIP MIMI M| G Média
Maior controle da produgédo G| P I M|G|G| M Grande
Reducio de sucatas e perdas M| P| G P G M Meédia
Melhora da qualidade do produto final M| P G G P P Pequena
Aumento da produtividade PIPI M M| M| M Meédia
Redugdo de custos de producio por unidade P M| P M| G| M Média
Pressdo da concorréncia G| P| G| P P G Média alta

Ao contrario da E2, todas as demais nfo definiram um planejamento, ficando, portanto, &

mercé dos acontecimentos. Como conclusdo, todas as outras empresas tiveram como ponto

negativo a ndo estruturagio de um planejamento para o projeto de implantagio de ISO. Alguns

dos resultados negativos ocorridos estdo relacionados abaixo:

- Tempo muito longo de implantagio até a certificagdo: em média, as empresas empregaram

18 meses, sendo que, a E1 demorou 30 meses, tendo ficado, por um periodo de 6,

cormgindo os erros de uma auditoria de certificagdo mal sucedida;

- Falta de coordenago no processo de implantagfo e em treinamentos;

- Falta de esforcos concentrados em um s6 tépico;

- Os procedimentos foram trazidos de fora, e nio desenvolvidos internamente, devido 4 falta

de tempo;
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- O sistema de informagdes ndo foi suficiente, gerando uma quantidade expressiva de
formularios;

- Ocorréncia de muitas nfio conformidades, devido & falta de comprometimento e de
esclarecimentos de diividas dos funcionarios;

- Clima de descontentamento interno, devido a0 pouco compromisso entre as pessoas;

- “ISO para Inglés ver”, como era a giria utilizada pelos entrevistados, significando que as
empresas estruturaram um Sistema pouco usual, devido & falta de planejamento e
entrosamento entre os departamentos internos;

- Custos elevados devido & erros nfio esperados e ndo calculados, como um tépico que
enervou alguns dos entrevistados;

- Outros.

4.3.4 Resultados do Tépico: R4 - Apoio Técnico

Neste topico, foram analisadas, principalmente, questdes sobre o nivel de qualificacio
empregado na empresa, tentando comprovar a necessidade ou nfio de uso de servicos externos de
consultoria. Também, tratou-se de demonstrar uma relagio entre o nivel de qualificagio usual das
empresas € o nivel exigido desta, segundo a norma. Para cada questdo levantada, foi elaborado um

debate sobre o caso, como segue:

4.3.4.1 Caso E1:

A empresa E1 ¢ uma empresa que, devido principalmente ao tipo de produto e equipamento
utilizado para producdo, deveria possuir um grande e preparado corpo de especialistas. Foi
comprovada uma Engenharia bastante atuante, com 2 Engenheiros dominantes de todo o processo
de producio dos produtos da empresa, e também 2 Técnicos em materiais ¢ 1 Técnico em
operagbes mecanicas, © qual, na empresa, ¢ conhecido como preparador de maquina, sendo

evidenciado como um especialista nos produtos da empresa.

Além deste setor, a empresa também possui um departamento de manutencio bastante
equipado, apesar da falta de arrumaciio. As maquinas pareciam estar em boas condi¢des

produtivas.
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Mesmo possuindo um corpo profissional bastante atuante, a empresa padecia de um corpo
administrativo também atuante. Ficou claro que os departamentos de “staff” da empresa eram
bastante deficientes, principalmente politicamente. Foi por este motivo que a Direcfio da empresa
optou pela contratacio de uma empresa de consultoria, e também pela colocagio de 5

funcionarios em um departamento denominado “Departamento da Garantia da Qualidade”.

Este departamento foi criado sob uma égide de desenvolvimento e aperfeicoamento da
empresa. Toda a motivagio dos funcionarios foi baseada neste departamento, no qual a Diretoria
evidenciava a participagio e a responsabilidade da empresa quanto & Qualidade. Os funcionarios
vislumbravam uma nova era, porém, toda esta empolgacio durou somente até a certificacio da
ISO 9001. Apos esta etapa, o departamento foi descartado, a consultoria foi retirada da empresa e

o Sistema da Qualidade foi entregue & responsabilidade do Departamento de Produgéo.

Por fim, do Departamento da Qualidade, apds a certificacfio, somente restou uma pessoa
gue desempenha a fungdo de auditor do Sistema, aguardando qualquer possibilidade para corregio
dos erros da empresa, quanto a Qualidade. Esta € a pessoa responsavel por manter o certificado,

que ¢ o fator mais importante vislumbrado.

Portanto, em se tratando da politica da empresa, certamente o ponto seria negativo.
Contudo, como este capitulo relaciona os aspectos de apoio técnico, percebeu-se que, em meio a
um ambiente propicio, um bom grupo pode ter bastante éxito, quando estiver em processo de
implantacio da ISO 9000. Assim, ¢ ponto positivo para este caso € devido ao pessoal empregado

ter uma boa qualificagio e ter estado ativo no periodo da implantacio.

4.3.4.2 Caso E2:

Aqui, o uso da méo-de-obra foi bastante ponderado. Neste caso, a forma de qualificacgo foi
bastante econdmica e a preparacgdo foi feita de uma maneira mais aproveitavel. Devido ao fato
da empresa ter um porte limitado, a facilidade de comunicac@io era bastante interessante, portanto,
a motivagio para qualificacdo nio foi um problema. A sua politica tratava basicamente de preparar

externamente alguns agentes internos, € estes agentes, apds estarem aptos, retornavam para a
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empresa com um método ja estruturado. Desta forma, quase todos os treinamentos eram dados
pelos proprios funciondrios da empresa, aos fins-de-semana, ou mesmo durante o periodo de
trabalho. Estas agbes eram remuneradas, e os treinadores ganhavam bonificagdes em seus salarios.
Porém, o que mais chamou a atengdo foi a criagio de uma escola dentro da prépria empresa,
sendo o objetivo final do curso o de aprendizagem, por todos os funcionarios necessitados, de
gramatica, escrita e leitura da lingua portuguesa, até o nivel de possibilidade de preparacio de um

procedimento. Este foi um dos principais diferenciais demonstrados neste estudo de casos.

Para o processo de certificagdo, a empresa ndo contratou agentes externos, porém, segundo
o seu Diretor, o resultado imediato foi o atraso da certificagio, necessitando de um tempo
bastante longo, principalmente devido ao periodo de treinamento dos funcionarios. Também,
outro resultado negativo foi a grande decepgdo causada por um mal investimento em um
funcionario, que, apds preparado, se demitiu, para comecar a trabalhar no ramo de prestacdo de

SEIvigos.

A empresa E2 ndo possui um corpo de funcionarios altamente qualificado, nem sequer com
formag@o profissional elevada. O que diferenciou a empresa ¢ que a motivagio dos funcionarios
trouxe um ganho excelente, quanto & preparagdio para a certificacdo. Assim, o trabalho
desempenhado pela E2, sem duvida, demonstrou 6timos resultados, quando se tratou de apoio
técnico, pois, mesmo deficitaria, ela mostrou uma grande habilidade na preparacdo e condugdo do

projeto, sendo, portanto, um ponto positivo no processo de certificacio da ISO.

4.3.4.3 Caso E3:

Tratando-se do caso da empresa E3, a mesma nio procedeu com a contratagio de
consultoria; porém, houve a contratagdo de um Gerente para o Departamento da Qualidade, com
bastante experiéncia em certificagdes de ISO 9000. Esta pessoa trabalhou internamente como
consultor, delegando, de qualquer forma, fungdes dentro da hierarquia da empresa. Este Gerente
(Consultor) da Qualidade, com a possibilidade de gerenciar o pessoal da empresa inteira, passou a
delegar sua funcio através de exigéncias. Ele tomou obrigacdo a arrumagio e a limpeza dentro da

empresa, € uma puni¢do para quem nio concordasse, chegando até a demissio.

26



Para a preparacdo do pessoal, a empresa, nio contando com uma mio-de-obra qualificada
internamente, passou a contratar uma empresa de treinamentos externa, e esta ja traza,
juntamente aos treinamentos, os formularios e subsistemas para serem utilizados. Devido a
implantagdo da ISO ter sido almejada pela empresa somente como uma imagem, o formato deste
processo for bastante burocratico, tornando-se ainda mais complexo. Deste forma, fica evidente
que o resultado deste tOpico, para esta empresa, traz um ponto negativo para o processo de

certificagdo da ISO em PMEs.

4.3.4.4 Caso E4:

Foi contratada pela empresa uma consultoria de grande renome no mercado, e esta sugeriu
para a contratagio de estagianos, que, posteriormente, foram demitidos. A consultoria, em certos
momentos, atrapalhou muito, segundo o Gerente da Qualidade, pois algumas de suas imposigdes
poderiam vir a burocratizar os processos, 0 que ndo era intengio do Diretor. Assim, todas as
atitudes tomadas de forma a somar e ndo enxugar, tiveram de sofrer aprovagao da Diretoria. Apos
reajustes iniciais, a consultoria passou a exercer uma funcdo de controladora do processo de

implantac¢do. Neste caso, serviu para fazer o “feedback™ dos trabalhos semanais.

Os estagiarnios, como citado anteriormente, foram todos demitidos ap6s a certificagio, o que
trouxe uma grande revolta do pessoal de chio de fabrica, acostumado a eles, no que se refere ao
preenchimento de todos os documentos e & manutengdo dos subsistemas. Um grande ponto
negativo da contratagdo de estagiarios para desempenho das fungdes no projeto foi a demissdo
dos mesmos. Isto porque, apdés um grande periodo de treinamento, os estagiarios estavam
preparados para comegar a desempenhar fungGes simples do dia-a-dia, quando, entio, a empresa
exclui-os do seu quadro. Sem duvida alguma, isto representou uma perda para a propria
empresa, pois o periodo de implantagio da ISO é um momento extremamente rico em
experiéncias, que, posteriormente, podem ser proveitosas para a mesma. Desta forma, tanto pela
contratacdo dos estagiarios, quanto pela consultoria, esta empresa apresentou um resultado

negativo para o processo de implantagio da ISQ 9000 em PMEs.
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4.3.4.5 Caso E5:

Esta empresa utilizou uma politica bastante interessante, pois a mesma passou por um
processo de implantagdo extremamente moderado, sendo que, anteriormente a este processo,
houve uma série de treinamentos, que puderam ser assistidos por todos os funcionarios, variando-
se a complexidade entre os grupos, dependendo da fun¢fo de cada funcionario no projeto. Apos
este periodo de treinamentos, a empresa soffeu um recesso ¢, em seguida, retomou o processo de

mmplantagio.

Contando com uma grande experiéncia do setor de Engenharia, a empresa nio teve nenhum
incidente durante o processo. Porém, ficou bastante clara a definicio da tomada de decisGes
somente pelo pessoal da Engenharia, referentes as mudangas, pois tratava-se do corpo técnico de
maior capacitagio interna da empresa. Estes também foram os que receberam a maior carga de
treinamentos e desempenharam o papel de multiplicadores da Qualidade na empresa. Contando
com 3 Tecnoélogos e 2 Engenheiros de Produto, o Departamento de Engenharia teve um papel
central no processo de certificagiio. Portanto, devido & direcio dos esforcos e & idéia da
participacio de todos os funcionarios em treinamentos, a empresa, sem ddvida, teve um resultado

positivo no processo de implantacdo da ISO 9000 em PMEs.

4.3.4.6 Caso E6:

No caso da empresa E6, houve o acompanhamento de uma empresa de consultoria, pois o
maior problema no periodo inicial da implanta¢fio era o da pouca receptibilidade dos funcionarios
de chdo de fabrica, quanto & programas que poderiam mudar o processo atual de trabalho. Desta
forma, houve a necessidade de trazer pessoal externo para o acompanhamento da certificaggio,
como forma de impor respeito ao projeto pelo pessoal de fabrica. Além disso, este pessoal da

consultoria teve a fung@o de preparar o pessoal interno da empresa.

No processo de certificagdo, a consultoria teve um papel de verificadora do andamento dos
trabalhos, e semanalmente, o consultor passava as tarefas dos préximos dias, para que na semana
seguinte houvesse o controle sobre os itens desenvolvidos. A consultoria padeceu em um aspecto:
os procedimentos foram trazidos de fora, enquanto que o pessoal da empresa trabalhava somente

na adaptag¢do para a sua situagdo interna.
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Portanto, considerou-se como uma experiéncia negativa da atual politica da consultoria em
ndo desenvolver internamente o trabalho, trazendo-o de fora para dentro. Isto é um resultado que

ndo enriquece o processo de certificagio da ISO 9000 em PMEs.

4.3.5 Resultados do Tépico: RS - Situacio da Empresa

Os principais resultados estudados neste topico sdo referentes i:
- Sistema de Informacao;

- Flexibilidade;

- Economia de Escala;

- Investimento e retorno;

4.3.5.1 Caso El:

Neste caso, a empresa tinha em caixa um investimento muito alto, cedido pela empresa
matriz, que, devido ao atendimento a um cliente no Brasil, fomeceu uma grande quantia, para
certificagdo na ISO 9000. O investimento cedido & empresa El, no Brasil, foi utilizado para a
compra de um software de Gestdo da Qualidade, que reunia todos os procedimentos e fichas

necessarias para a manutengdo do Sistema da Qualidade.

A produgdo da empresa, apesar de muito desorganizada, prezava a Qualidade sob grandes
lotes, os quais eram controlados, assegurando a qualidade do produto. O que a empresa nio
prezava era sua posicdo em relagio aos clientes, que passaram a exigir um tratamento

diferenciado, e portanto, com a amarragio dos processos, esta possibilidade ficou bastante remota.

Como foi adquirido um software de controle de documentagio do Sistema da Qualidade,
muitas tarefas foram simplificadas, porém, nfio havia integracdo deste software com o Sistema de
Informagbes da Empresa. Com isto, para a produgiio, a empresa nfio necessitava do software.
Assim, alguns meses antes da certificagdo, foram usados alguns estagiarios para cadastramento de

informages no Sisterna, como forma de levantamento de evidéncias de um Sistema estruturado.
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Nio havia, até o momento da entrevista, um sistema de correio eletrfnico ou algo semelhante, e a

empresa se utilizava de folhetos de comunicagfio interna para fazer comunicados.

Como conclusdo, chega-se & consideracio de que um Sistema da Qualidade comprado para
a PME, dependendo da forma de implantagio, pode conter caracteristicas que venham a trazer
problemas para as empresas. Além de problemas quanto ao uso da norma, percebeu-se ainda que
a empresa se comportou muito amarradamente, devido a falta de acesso &s informagdes que o
sisterna proporcionava. Portanto, os Departamentos funcionais, como a produgdio, a ferramentaria,
os almoxarifados e outros, simplesmente ignoravam a existéncia de um Sistema da Qualidade.
Para estes, o Sistema da Qualidade era papelada e deveria atuar dentro do Departamento da

Qualidade.

Segundo o Gerente da Qualidade, somente em treinamentos e no pagamento da Agéncia de
Certificagdo, o processo todo custou algo em torno dos U$ 50.000,00 e, apesar do custo elevado,
os beneficios galgados apés a certificagio ja valeram a pena, pois a empresa teve a possibilidade
de alcancar alguns novos grandes clientes e também de conseguir manter um dos seus maiores

chentes.

Neste caso, como a empresa adquiriu um software que controlava todo o Sistema da
Qualidade da mesma, e o utilizou de forma parcialmente em conformidade, o ponto é negativo
para o processo de implantagio, devido, principalmente, ao fato da empresa ndo estar

contribuindo de maneira correta para o seu crescimento.

4.3.5.2 Caso E2:

No caso da empresa E2, os investimentos no Sistema de Informagdes foram bastante
restritos devido, principalmente, a falta de preparagio da empresa, na época, para um Sistema
maior ¢ mais eficiente. Também, devido ao fato do Sistema de InformagSes da empresa ser
antiquado, desenvolvido em linguagem fechada, nfo propiciando nenhuma oportunidade para

melhorias, de modo a atender s novas necessidades.
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Portanto, como forma de n#o burocratizagio dos processos, e também para atendimento do
nivel de complexidade exigido na documentagio do Sistema da Qualidade ISO, a empresa optou
por preparar alguns bancos de dados desintegrados. Assim, apesar de complexo, o Sistema ficou
bastante usual, aliando-se ao tamanho da empresa, mostrando-se bastante eficientes. A empresa
tentou, durante todo o processo, dirigir pouco dinheiro a certificagio, desenvolvendo

praticamente tudo internamente, o0 que proporcionou uma grande economnia.

Apesar de algumas pessoas terem feito alguns cursos de capacitagio externamente, 0S
custos para isto foram baixissimos. Além disto, estas pessoas adquiriram a capacidade de repassar
seus conhecimentos adquiridos as outras internas da empresa, para que todos pudessem se
capacitar naquelas ferramentas. Isto ocorreu no curso de interpretagio da ISO, no curso de

Ferramentas da Qualidade, de Custos da Qualidade e outros.

A Alta Administraciio da empresa, assim como o restante dos Departamentos, tinha uma
meta a atingir e objetivos a cumprir. Porém, o ponto de verificagio mais importante para a Alta
Administragdo era a possivel problemética trazida pelo processo da ISO, nfo acompanhada por
solugbes. Este topico foi bastante trabalbado, e durante a implantagfo, a politica declarada foi:

“fazer o que nos agrega valor e esquecer 0 que nio”.

Desta forma, ficou bastante evidente que, mesmo tendo utilizado recursos restritos (a
empresa gastou algo em torno dos US$ 10.000,00 com os treinamentos e a certificagio), € possivel
estruturar um Sistema da Qualidade eficiente. Assim, a experiéncia trazida por esta empresa

evidencia um ponto positivo para o processo de implantacio da ISO 9000 em PMEs.

4.3.5.3 Caso E3:

Neste caso, foi investido um grande valor no Sistema de Informagdes da empresa,
principalmente para a integragdo do Sistema com um outro voltado para a Qualidade. Este
processo de integragdo custou para a empresa algo em torno dos U$ 10.000,00. Porém, os
resultados foram muito satisfatorios, devido & facilidade de encontro, manipulacdo e listagem dos

relatorios.
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Portanto, ficou evidente que o investimento no Sistema de Informagdes trouxe grandes
retornos para a empresa, porém, isto s6 conseguiu-se viabilizar devido a experiéncia do Gerente
da Qualidade da empresa, que conhecia profundamente os dois Sistemas e viabilizou a sua fusdo
técnica. O sistema pecou no excesso de rigor implantado, trazendo grande burocratizagio. Assim,
ficou evidente que a flexibilidade na tomada de agdes da empresa ficou enormemente afetada,
trazendo conseqiiéncias graves para a solugdo de problemas, prejudicando a empresa. Todavia,

este Sistema da Qualidade era um caso de modelo, por sua eficiéncia e abrangéncia.

Qutros custos da empresa quanto ao processo de certificagiio nfio foram medidos, mas
estima-se que foram gastos mais de U$ 90.000,00, incluindo todo o processo de implantagio da
ISO. Portanto, como resultado para o Sistema da Qualidade, os custos foram bastante altos,
enquanto que a estruturagdio do Sistema foi muito bem feita. Mas, devido principalmente ao
excesso de rigor e a burocratizagdo empregada, este caso foi considerado como negativo para o

processo de implantagéo da ISO em PMEs.

4.3.5.4 Caso E4:

O Sistema de Informagdes da empresa E4 também mostrou-se eficiente, quando se tratava
da Qualidade, tendo sido o processo bastante burocratizado, principalmente quando se tratava de
analise critica de contrato. No segmento onde a empresa atua, € muito comum a necessidade de
realizagdo de diversos orgamentos, somente por solicitagio dos clientes, que, muitas vezes, nem

ao menos t€m o potencial de compra.

Com a implantagio do requisito da ISO que trata sobre a analise critica de contrato, houve
um grande actmulo de trabalhos referentes ao atendimento deste procedimento ¢ dos orgamentos
aos clientes. Assim, a empresa teve de desenvolver um banco de dados, onde todas as informagdes
referentes aos produtos estariam facilmente disponiveis. Além disto, foi eleito um grupo
multifuncional, que tinha o objetivo de analisar e aprovar os orgamentos vindos dos clientes. Este
grupo multifuncional trouxe uma facilidade enorme para a comunicagiio entre os setores, gerando
bons resultados para esta fungio de orcamentagfio da empresa. Apds a certificagio, outros

grupos foram criados e destituidos, porém, a experiéncia foi bastante proveitosa para a empresa.
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Os custos da certificagdo foram bastante elevados, devido, principalmente, aos treinamentos
oferecidos aos funciondrios, bastante caros. No total, a empresa teve um custo de U$ 40.000,00,
sendo que, para o Diretor da empresa, estes ndo significavam nada, comparados ao que a norma
trouxe a empresa. O profissionalismo que a norma exigia foi deveras aproveitavel, e, portanto, os

custos diretos da implantaco e certificacio foram irrisérios.

A empresa ficou um tanto quanto burocratizada, porém, segundo o seu Diretor, nio foi algo
indesejavel, pois, em algumas areas, havia a necessidade desta burocratizagéo, para facilitacio do
controle. Devido & politica de tratamento dos assuntos conflitantes em grupo, a empresa mostra
ter adotado uma posigdo razoavel, 0 que trouxe vantagens no que se trata de comunicagfio. Desta
forma, os resultados apresentados por esta empresa trouxeram pontos positivos para o processo

da implantacio da ISO.

4.3.5.5 Caso ES:

Esta empresa foi um caso tipico de certificagio da I1SO. Em um primeiro momento, a
empresa optou por elaborar todos os controles no papel, sem a preocupagio com a integracio dos
dados. Desta forma, foram criados, em um certo momento, 180 formularios, que traziam um
grande problema para a empresa. Apos a certificagio da ISO 9001, a empresa passou por um
processo de desburocratizagdo intenso, que fulminou com a extingdo do Sistema de Informactes
utilizado. Portanto, a partir da certificagfo, foi criado um novo Sistema de Informagdes, que veio

aliado a um processo de desburocratizacio.

Os custos da certificagio foram razoaveis para o tamanho da empresa, porém, os resultados
a curto prazo foram pouco expressivos. Internamente, os resultados foram bastante grandes,
gerando maior confianca. Segundo o seu Diretor, a ISO, como havia sido planejada, s6 iria trazer
resultados a longo prazo, ndo se preocupando, ainda, com os custos absorvidos pela empresa em

primeiro momento.

O que o processo trouxe de vantagem para a empresa foi o enxugamento dos processos

produtivos, ndo diretamente devido  implantagio da ISO, mas sim a uma grande vontade do
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Gerente Industrial da empresa de provocar algumas mudangas, que s6 vieram a ser viabilizadas

quando foram esclarecidas nos procedimentos.

Portanto, a empresa ficou bastante burocratizada, logo no inicio da utiliza¢do do Sistema,
porém a forma de desburocratizagdo porteriormente empregada mostrou uma boa contuta

vantagens no processo da implantagéo da ISO, sendo tratado este caso como um ponto positivo,

4.3.5.6 Caso E6:

O processo de certificagdo para esta empresa foi bastante custoso, porque, anteriormente ao
problema da mudanga de cultura que norma iria trazer, o chio de fabrica apresentava a
desvantagem da dificuldade da receptividade do pessoal 4 mudancas. Portanto, houve um periodo
muito grande e custoso de preparagio do pessoal de fabrica para o processo de certificagio.
Segundo o Diretor da Planta da empresa, houve também muitos problemas com pessoal, custosos
para a empresa. A causa raiz de tudo isto era, sem davida, a mudanga que estava ocorrendo por

causa da ISO.

Porém, apés este perfodo, a empresa entrou em um processo de melhoria bastante
expressivo, que veio trazer retorno direto ao produto e 4 imagem da empresa. Devido também a
posi¢do da empresa, houve um fator motivador para o processo, que foi o retorno de alguns
clientes duvidosos, o que, neste momento, j4 estava se tornando evidenciado como resultado da

mmplantagdo da ISO.

Quanto a flexibilidade da empresa, esta foi comprometida, porém nfo tdo expressivamente,
devido as caracteristicas desta, que privilegiam controles muito rigorosos, para que o produto
atenda os padrSes de qualidade. Quanto ao Sistema de Informagdes, o mesmo foi desenvolvido
paralelamente em papel, que, apés alguns programas de enxugamento, se¢ tornaram bastante

eficientes.

O Sistema de Comunicagdo era bastante explorado nesta empresa. Para isto, ela mantinha
uma politica de portas abertas, facilitando a comunicagio entre os setores. Contudo, devido as

evidéncias apresentadas, e, apesar do problema inicial causado pela norma no que se referiu 2
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mudanca de comportamento, a ISO trouxe grandes vantagens para a empresa, principalmente
competitivas. Isto deve ser tratado como um ponto positivo para o processo de implantagio desta

norma.

4.3.6 — Resultados do Topico: R6 - Organizacéio e Tecnologia Existentes Antes do Inicio da

Implantaciio e Necessidades Percebidas Durante ou Apés o Processo

Neste topico ird se explorar um pouco mais as questdes sobre a organizagio da empresa
como contexto geral e também a tecnologia que a mesma empregava durante o processo de
implantagdo. Para isto, ird se analisar o quanto as empresas tiveram de mudar, se tiveram de

investir recursos financeiros para modemizacio ou automagdo de alguma area ou méaquina.

4.3.6.1 Caso E1:
Esta empresa ndo sofreu modificacdes interessantes no seu parque de fabricaglio, porém, o
que mais chamou a atencdo, foi que, para a certificacio da ISO, foram instituidos 3 diferentes

Departamentos, que so: Inspecdo de Recebimento, Inspe¢io do Processo e Inspegio Final.

O gargalo da produgdo da empresa passou a ser o Departamento de Inspeciio da Qualidade
do Processo, sendo os produtos controlados em cada fase do processo. Isto foi um grande
empecilho quanto a flexibilidade da produgio, e gerou uma séria decepgdo da empresa quanto ao
Controle da Qualidade. Além disto, este Departamento era considerado a &rea mais cara da

empresa, pois 0 mesmo detinha os funcionarios com melhores salarios.
A tecnologia empregada na produgdo era bastante antiquada e simples, exigindo uma mfo-
de-obra de baixa qualificagio. As maquinas, em geral, eram manuais e, somente em casos de

maquinas de medigdo, havia a utilizag3o de dispositivos eletrénicos.

Portanto, devido 2 falta de desenvolvimento ou de melhoria dos processos ou da tecnologia,

este caso sera considerado como negativo para o processo de implantagiio da ISO 9000 em PMEs.
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4.3.6.2 Caso E2:

A empresa E2 era uma empresa que trouxe toda a sua tecnologia de fora do pais, assim
como muitas das maquinas empregadas. Porém, como o nucleo da sua producfo era a montagem
de produtos, a tecnologia em geral ndo era absorvida pelos equipamentos, mas sim pelos

PIoCessos.

A ISO ndo veio a acrescentar novos desenvolvimentos na 4rea tecnoldgica, porém, a
empresa estabeleceu claramente os padrdes, e, o que, até antes da implantacio era baseado em

pessoas, passou a ser feito pelo Sistema.

Quanto a organizagdio, a empresa em geral, desde seu inicio de produgdio, era bastante
controlada, segundo o seu Diretor, sendo que, no periodo da implantacio e também apos a
certificagdo, foram utilizados indicadores que demonstravam a eficiéncia da organizacio da
empresa. Portanto, a empresa E2 teve uma conduta bastante apreciavel, mesmo somente pela
manuten¢io de sua situagdio estavel. Isto foi um ponto positivo para o processo de implantagio da

ISO.

4.3.6.3 Caso E3:

A empresa E3 apresentou uma politica bastante arrojada quanto aos trabalhos referentes 3
organizagio e & melhoria/aumento de tecnologia. A empresa, apesar de praticamente falida
financeiramente, investiu na organizagio do patio fabril, realizou acertos nos Processos € nas

ferramentas. Porém, nfio houveram investimentos no acréscimo de tecnologia produtiva.

Esta melhoria na organizacio da empresa apresentou um motivo bastante interessante,
intencionando sua valorizagdo no mercado, como uma estratégia para venda. A organizacdo da
empresa ajudou bastante no processo de implantagio da ISO, porém, em alguns casos, isto ndo foi

necessario.

Contudo, a empresa E3 trouxe alguns indicios de que investimentos em organizagiio sio
bem vindos nos processos de implantagio da ISO. Todavia, da mesma forma, ficou evidente quea

organizagdo em excesso trouxe abusos e altos custos. Segundo o Diretor da empresa, em nenhum
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momento, se pensou em custo-beneficio, afinal, a meta era a certificagdo e a aparéncia. Portanto,
mesmo com uma politica fraca, deve-se tratar esta evidéncia como uma causa aleatéria, pois ndo

tem relagdo com os resultados buscados por este trabalho.

Desta forma, a empresa E3 teve um propoésito bastante aproveitavel para os resultados
buscados por este trabalho, trazendo, portanto, evidéncias positivas para o processo de

certificacio da ISO em PMEs.

4.3.6.4 Caso E4:

Ficou bastante latente pa visita a campo que o Diretor da empresa E4 sempre levantava o
exemplo de sua Engenharia. No momento da visita, percebeu-se, realmente, que havia naquela
empresa uma preocupagdo muito grande com a Engenhana, devido, principalmente, ao
desenvolvimento pela empresa de ferramentas e produtos. Segundo o Supervisor da Engenharia, o
que a ISO trouxe de melhor para a empresa estava empregado em seu setor, pois, devido a
necessidades percebidas na implantagfio, a empresa passou a trabalhar com ferramentas de apoio

gerencial, que trouxeram retornos favoraveis.

No momento da implantacio da ISO na empresa, segundo este Supervisor, a preocupacio
era o da formalizacio da Engenharia, pois, segundo ele, seria um grande “desafio”. Este desafio
foi alcancado com a compra de um software de Gestio de Documentos da Engenharia, que,
segundo o Diretor da empresa, os resultados obtidos ja compensariam os custos de todo o

processo de certificaco da ISO.

Do restante, ndo ficou evidenciada uma melhoria da organizagio da empresa, pois, segundo
0 seu Diretor, organizagdo sempre foi uma preocupagdo da mesma. Apesar das pequenas
automagdes ocorridas na empresa, ndo foi necessario ser explorado este contexto, devido a fuga

do escopo proposto neste trabalho.

Portanto, devido & boa experiéncia trazida pela E4 em relagio ao uso de uma ferramenta de
Gestdo de Engenharia, os resultados serfo tratados como positivos para o processo da

implantac&o da ISO em PMEs.

97



4.3.6.5 Caso ES:
As principais mudangas evidenciadas nesta empresa foram aquelas referentes a trabalhos

desenvolvidos com o intuito de aumento da produtividade.

Devido ao trabalho com produtos que exigiam grande flexibilidade na produgfo, por sua
diversificacdo, ha necessidade de respostas muito rapidas e baratas ao cliente final. Portanto, como
a empresa j apresentava uma politica bastante reconhecivel em relagdo a organizacio, o foco dos
trabalhos voltou-se para a produgfo. Desta forma, muitas mudancas foram implantadas, segundo o

Gerente da Qualidade, quando o mesmo demonstrou as mudancas de lay-out da empresa.

Segundo este Gerente, a empresa tinha um problema sério com relagio ao planejamento de
produgdo, porém, no momento da visita, estes problemas ja haviam sido solucionados. O Gerente
indagou que estas melhorias ndo deveriam ser atribuidas no planejamento da producio devido a
implanta¢go da ISO, mas segundo ele, devido a um estudo constante na empresa, percebia-se que
os maiores problemas tinham como raiz o planejamento da produgio. Portanto, este departamento
ficou em evidéncia durante todo o processo de implantagiio da ISO, e, logo apés a certificagio,

foram investidos recursos necessarios para aumentar a eficacia do setor.

Assim, o resultado positivo desta pesquisa em relagdo & implantagéo da ISO para este topico
foi devido a capacidade de se estudar a empresa, e de se encontrar possiveis pontos de melhoria.

Esta caracteristica traz resultados muito bons para o processo de implantacdo da ISO.

4.3.6.6 Caso E6:

Neste caso de empresa, as mudangas na producdio foram bastante representativas,
principalmente no que se tratou de aumento de tecnologia. A preocupagio da empresa foi a de
tentar cnar ferramentas que possibilitassem o controle dos processos, tendo em vista a variada

aplicacdo de maquinas manuais de produgio.

Portanto, devido ao evento da certificagdo, a empresa também investiu em equipamentos de

controle para melhorar sua produtividade. Porém, segundo o Diretor, “uma mudanga néo justifica
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a outra, mas sim se complementam!”. Com isto, ele quis dizer que os investimentos na produciio
ndo foram por causa da ISO, mas sim pois a2 empresa estava necessitando, ¢ esta questio ja fazia

parte dos objetivos de sua produgio.

O Diretor da empresa indagou que o incremento de tecnologia, no mesmo momento em que
se implantava a ISO, foi bastante interessante, pois, com a padronizagdo dos processos, tornaram-
se necessarios alguns estudos, que foram realizados em conjunto aos treinamentos dos
funciondrios e & preparagdo dos procedimentos. Isto, segundo o mesmo, nunca seria possivel de
ser realizado com tanto €xito, se ndo estivesse sendo implantada a ISO naquele exato momento.
Portanto, como ponto positivo, fica a capacidade da norma de estudar e padronizar os processos

de produgdo, deixando-os sob controle.
4.3.7 Resultados do Taopico: R7 - Resultados Obtidos

Nesta parte do trabatho estara se analisando os seguintes resultados:
- Rigidez ao excesso de burocracia;

- Inaceitabilidade das novas fungdes do Sistema Organizacional;

- Profissionalismo da Administragio;

- Aumento de vendas;

- Redugdo de custos;

- Redugfio de desperdicios;

- Satisfacdo dos clientes;

- Motivago dos funcionérios.

Neste capitulo, serdo desconsiderados os resultados obtidos como forma de demonstragio
de pontos positivos ou negativos para a certificagiio. Portanto, a questio colocada neste trabalho
nio € a de discutir o porqué da norma ndo ter trazido resultado satisfatério, mas sim de

demonstrar a experiéncia das empresas/casos.

Por no se objetivar a realizagio de um estudo para demonstrar os beneficios que podem ser

alcangados, ira se ignorar como ponto positivo quaisquer resultados satisfatorios das empresas
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abaixo, sendo que, caso os resultados demonstrem uma falha no processo de certificagdo, este serd
considerado para os resultados finais. Devido ao grande volume de evidéncias deste capitulo, ele

sera analisado aos topicos para cada caso, como segue:

4.3.7.1 Caso E1:

Abaixo seguem os resultados obtidos com a certificagdo da ISO na empresa:

Rigidez ao Excesso de Burocracia
- Diminui¢o de auditorias por parte de clientes;
- Devido a fraca Gestdio da empresa, foi interessante para a Alta Administragio aprender a
gerenciar o seu negocio, porém, os indicadores levantados na Qualidade no repercutem sua
real situacio;
- Devido & grande burocracia implantada, véarios agentes de grande valor decisério deixaram
de participar de reunibes, ¢ passaram a preencher documentos que, ao menos, eram

respeitados pela Alta Administragio.

Inaceitabilidade das novas funcdes do Sistema Organizacional
- Alguns postos de trabalho passaram a ser controlados;
- Algumas fungbes que detinham poder politico passaram a receber uma responsabilidade no
Sistema;
- Muitos bons funcionarios tiveram a perda de poder na empresa, principalmente aqueles
que assumiram responsabilidades no Sistema da Qualidade. Estes funcionarios tinham a
capacidade de gerenciar e passaram a ser gerenciados e cobrados por trabalhos burocraticos;
- Demisséo por vontade propria de alguns funcionarios chave, por insatisfagdo;

- Demuss&o forgada de alguns funcionarios devido a inaceitabilidade de mudangas.

Profissionalismo da Administraciio
- Apés a auditoria, diminuiu a vontade da Alta Administragio em manter-se em processo de
melhoria, pois imaginavam que o certificado era o ponto final;
- A empresa, como um todo, manteve-se em um clima de indecisdo e dvidas muito grande,

gerando descontentamentos;
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- Pouca coordenagfio, desfavorecendo o restante da empresa, pois esta ndo possui
Departamentos, mas sim niveis hierarquicos, ficando o poder de decisio deveras

centralizado.

Aumento de Vendas
- Diminui¢io das vendas devido 2 varios problemas ocorridos internamente, que trouxeram
atraso de entregas e elevagio dos custos dos produtos;

- Manutengido de alguns clientes que estavam exigindo a certificagéo.

Reducio de Custos
- Segundo o Gerente da Qualidade da empresa, os custos diretos dos produtos aumentaram,

devido principalmente ao incremento de controle exercido.

Satisfacdo dos Clientes
- Segundo o Gerente da Qualidade, alguns clientes ficaram bastante satisfeitos com a
certificagiio da empresa, e para alguns destes, foi enviado o Manual da Qualidade ¢ uma
copia do certificado. Porém, a grande euforia inicial, pouco sustentada, trouxe, a médio
prazo, uma decepgdo consideravel. Alguns clientes, segundo o Gerente da Qualidade da
empresa, chegaram ao ponto de duvidarem da certificagio da ISO, como algo que agregasse

real valor.

Motivacio dos Funciondrios
- Devido a este topico ndo ter sido explorado com maior intensidade, houve varios
problemas com a empresa El. Estes problemas de desmotivagic eram causados,
principalmente, pelo descontentamento com a Alta Administragiio, pouco profissional,
segundo os entrevistados;
- Havia implantado, na empresa, um Sistema de Gestio Administrativa bastante
verticalizado, sendo que as decisbes eram sempre tomadas por alguns membros que
normalmente ndo conheciam seu dia-a-dia;
- Uma estrutura de cargos e salarios tentou ser implantada, porém, a Alta Administracio

desistiu deste trabalho, principalmente porque alguns cargos mostravam-se imutaveis.
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Devido as evidéncias citadas acima, a E1 deve ser considerada como um ponto negativo

para o processo de certificagio da ISO, principalmente, pela falta de vis3o estratégica de negdcios.

4.3.7.2 Caso E2:

Abaixo seguem os resultados obtidos com a certificagio da ISO na empresa E2.

Rigidez ao Excesso de Burocracia
- Devido a estruturagdo de um Sistema de Informacdes enxuto, a empresa, segundo seu
Diretor, nio sofreu com problemas provenientes de rigidez na aceitagio de um novo

sistema.

Inaceitabilidade das Novas Func¢ées do Sistema Organizacional
- Devido a uma estrutura bastante estudada, principalmente, por que para cada cargo havia

um planejamento, esta influéncia ndo trouxe consegiiéncias negativas.

Profissionalismo da Administraciio
- Sem duvida, foi o principal diferencial da empresa, pois as decisdes sempre eram bastante
estudadas antes de serem implantadas. A empresa trabalhava com um processo de
Administracdo Estratégica implantado, portanto, seu direcionamento foi permanentemente
eficaz;
- Desta forma, uma das principais contribuicdes para o processo de implantagio da ISO é

contar-se¢ com uma Administra¢do profissional.

Aumento de Vendas
- O direcionamento pregado era sempre o de melhorar internamente para conseguir atender
melhor aos clientes. A {inica necessidade do certificado da ISO, para a empresa E2, foi para
sua entrada em mercados europeus, sendo este um pré-requisito, o que mostrou um desejo

comercial da empresa.
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Reducio de Custos
- N#o era mtengfio da empresa reduzir os custos com a implantagdo da ISO, e isto ndo foi
medido para poder se obter um resultado confiivel. Porém, os custos da certificacio nio
foram embutidos no custo final dos produtos, e, desta forma, nenhum cliente teve de pagar

pela ISO em produtos comprados.

Reducio de Desperdicios
- Com a padronizagdo das rotinas, provavelmente os desperdicios deveriam também estar
sendo controlados. Principalmente porque havia, na empresa, diversos indicadores, que

também auxiliavam no controle dos desperdicios.

Satisfacao dos Clientes
- A empresa ndo teve pretensdo de medir o aumento da satisfacio dos clientes, porém, em
se tratando de confianga, o certificado pode ter gerado um diferencial. Todavia, como néo

foi medida esta confianca nos clientes, ndo se deve usar este resultado como conclusio.

Motivacio dos Funcionarios
- Esta caracteristica foi bastante evidenciada na empresa, sendo um ponto bastante positivo
para 0 processo de implantagio da ISO. Nela, a principal politica era a de manter o
funcionario ciente da situagio. Desta forma, o funcionirio deixou de ser somente
motivado, mas também ele se motivou pela responsabilidade. Passou-se a ser exigido do
funcionario um comprometimento geral, mais social do que sé no trabalho, pois ele
poderia influenciar o bem estar dos demais. Além disso, seu comprometimento com a
empresa aumentou. Percebeu-se isto nas pequenas tarefas, como a limpeza, onde nio havia
funcionario especifico, mas sim um grupo responsavel por esta em cada semana. Este
grupo, ao final de cada semana, também continuava desempenhando outras fungées dentro
da empresa e apresentavam um relatorio com os problemas ocorridos na organizacio,
derxando para o grupo seguinte a implantacio das solugdes. O principal intuito deste e de
diversos outros trabalhos realizados era o de provocar o aumento do comprometimento

dos funcionarios.
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Portanto, com algumas evidéncias levantadas neste caso, os resultados serfio utilizados

como positivos para o processo de implantacio da ISO em PMEs.

4.3.7.3 Caso E3:

Os resultados obtidos deste topico na empresa E3 estdo descritos a seguir.

Rigidez ao Excesso de Burocracia
- Este caso foi bastante evidente, quando se tratou deste topico. A empresa, devido
necessidade de provocagio de mudangas a quaisquer custos, teve alguns setores afetados
negativamente. Algumas fimgGes que tornaram-se pontos criticos foram extintas, perdendo-
se todo o conhecimento destas. Isto, a curto prazo, mostrou-se bom, pois o problema

desapareceu. Mas, a longo prazo, poderia ser preocupante.

Inaceitabilidade das Novas Funcées do Sistema Organizacional
- Devido a uma grande exigéncia em organizacio, algumas fungdes tiveram de ser
rigorosamente comprometidas. Isto porque, segundo o entrevistado, o certificado ¢ a
organizacdo da empresa erarh os Unicos objetivos cobrados pelo proprietario. Isto poderia
ser prejudicial para a empresa, pois os funcionarios perderiam suas metas e ficariam em uma
situagdo bastante incdmoda, tentando, portanto, se omitir dos problemas e criando uma

constante disputa interna para saber-se quem seria o responsavel por algum evento.

Profissionalismo da Administra¢io
- Este, sem davida, € um ponto bastante fraco nesta empresa, apesar de os objetivos estarem
bastante definidos. Apesar de a Alta Administragiio estar cumprindo com suas metas, que
eram o aumento do valor da empresa no mercado, nunca isto estaria contribuindo parz a

empresa como um todo.
Aumento de Vendas

- Ndo aumentaram as vendas, porém, alguns clientes-chave foram atendidos em seus

pedidos, pois estavam exigindo a certificagfo a curto espago de tempo.
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Reducio de Custos
- Esta ndo foi uma caracteristica explorada pela empresa, pois nio estava nos objetivos da

mesma.

Reducio de Desperdicios
- Este topico, assim como o anterior, nio foi explorado. Muito pelo contréario, havia um

carxa disponivel para comprar e melhorar os aspectos organizacionais da empresa.

Satisfacao dos Clientes
- A empresa ndo mediu o quanto os clientes ficaram satisfeitos, porém, somente pelo fato da
empresa ter s¢ mantido homologada com alguns clientes da indGstria automobilistica, ja
pareceu suficiente. Segundo o Gerente da Qualidade, os clientes ficaram bastante contentes
em saber sobre a certificagdo e solicitaram alguns documentos, porém nio foram conhecer a

empresa.

Motivacio dos Funcionarios
- Este topico ficou bastante evidente na empresa, pois alguns funcionarios, j4 estando
cientes de que a empresa estaria fechando, ja buscavam outros empregos. Qutros, porém,
estavam bastante desiludidos, ja que as imposi¢Ses foram o principal fator de desmotivacio

dos funcionarios.

Como resultado deste topico para a empresa E3, observou-se uma experiéncia negativa para

o processo de implantacdo da ISO 9000,

4.3.7.4 Caso E4:

Os resultados apresentados pela empresa E4 estio descritos sucintamente & seguir,

Rigidez ao Excesso de Burocracia

- Diminuiram os conflitos, porém, aumentaram as exigéncias apos a certificacio.
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Inaceitabilidade das Novas Funcdes do Sistema Organizacional
- Houve um motim dentro da empresa, provocado principalmente pelos Supervisores, que

teve como fim a demissdo de todos estes.

Profissionalismo da Administracio
- N&o houve uma melhora representativa nesta area, pois, segundo o entrevistado, desde a
sua fundagdo, a empresa agiu sempre profissionalmente. Porém, no nivel de média geréncia,

houve problemas, que foram solucionados simplesmente através da demissio destas fungdes.

Aumento de Vendas
- Apds a certificagdo, o nimero de clientes aumentou consideravelmente, e, este fato teve

correlagio com a certificagdo, pois tornou a empresa mais confiante.

Reducio de Custos
- Houve uma melhora representativa na redugio dos custos no produto, devido,
principalmente, pela modificagdo de todo o processo de analise critica de contrato:

- Também houve uma reduggio representativa na quantidade de sucata.

Reduciio de Desperdicios
- Houve uma melhoria representativa na redugio dos desperdicios, que, porém, ndo é

medida atualmente.

Satisfacio dos Clientes
- Aumentou a satisfagdo dos clientes, pois pdde-se diminuir os prazos de entrega e os
or¢amentos comecaram a ser tratados mais tecnicamente, o que trouxe mais argumentos de
vendas;
- Também as respostas das a¢des corretivas foram atendidas com mais éxito, trazendo maior

confianga na capacidade da empresa.

Motivacao dos Funcionarios

- Segundo o Diretor da empresa, no aumentou a satisfagdo dos funcionérios.
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Como resultado desta empresa, por nfio se ter nenhum ponto de discussio mais profundo, e,
devido a moderada politica de resultados, a experiéncia é positiva para o processo de implantagio

de ISO em PMEs.

4.3.7.5 Caso ES:

Os resultados apresentados por esta empresa estario descritos sucintamente a seguir.

Rigidez ao Excesso de Burocracia
- Muitas avaliagdes em fornecedores e em clientes prejudicaram o andamento dos trabathos;

- Grande necessidade de documentagfio tirou a flexibilidade da empresa.

Inaceitabilidade das Novas Fun¢des do Sistema Organizacional
- Houve certa inaceitabilidade, mas esta ndo repercutiu consideravelmente no processo de
implanta¢do. Todavia, foram perdidas possibilidades de se utilizar de pessoas interessantes,

excluidas do processo naturaimente.

Profissionalisme da Administraciio
- Houve uma procura muito grande da Alta Administragio por solugles que a propria
empresa exigia. Isto fez com que a empresa utilizasse nio s6 dos membros da Alta
Administragiio para tomada de decisdes, mas também membros de outras areas;
- Houve também um aumento representativo na produtividade da empresa, devido a esta

conduta da Alta Administracio.
Aumento de Vendas
- Néo aumentou o mimero de clientes, mas sim o niimero de procura e de propostas, pois a

empresa parece ter se tornado mais madura nos negécios.

Reduciio de Custos

- Nao houve reducio dos custos, mas isto nio foi influenciado diretamente pela certificagdo.
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Redugio de Desperdicios

- Houve melhora nos controles dos processos, gerando menores indices de desperdicios.

Satisfacdo dos Clientes
- Aumentou a satisfa¢io dos clientes quanto a confiabilidade do produto, prazo de entrega ¢
agdes corretivas rapidas e eficientes;

- A diminui¢8o da satisfagdo foi devida ao prego do produto, que esteve aumentando muito.

Motivacio dos Funcionarios
- Aumentou bastante a motivagdo dos funcionarios quanto & satisfagfo, principalmente pois
a empresa empregou uma politica firme quando tratou-se de qualidade de vida e do meio

ambiente.

Devido aos objetivos de resultados da empresa terem sido alcangados, e também pelo fato
da empresa ter apresentado uma boa politica de motivago e incentivos aos funcionarios, gerou-se

uma experiéncia positiva para o processo de implantacio de ISO em PMEs.

4.3.7.6 Caso E6:

Os resultados deste topico para esta empresa estdo descritos a seguir.

Rigidez ao Excesso de Burocracia
- As auditorias dos clientes diminuiram, pois a empresa passou a fornecer os indicadores

necessarios, diminuindo suas visitas.

Inaceitabilidade das Novas Func¢des do Sistema Organizacional
- Isto néo foi um agravante para a empresa, porém, foi contratada uma consultoria para que

a mesma pudesse gerenciar as mudangas, o que seria dificil de ser feito internamente.

Profissionalismo da Administracio
-Com a implantagdo da norma, os proprietarios da empresa passaram a aceitar a

Administragdo Cientifica (profissional), pois eles passaram a ver as necessidades através de
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dados cientificos. Isto trouxe um acréscimo razoavel na conduta dos Dirigentes da empresa,
€ por conseguinte, trouxe a profissionalizacio da Administragdo;

- Segundo o Gerente Geral da empresa, isto s6 tornou-se possivel a partir do inicio da
implantagdo da ISO, pois quaisquer inaceitabilidades eram comprovadas cientificamente, ou

seja, tinham embasamento.

Aumento de Vendas
- Aumentou consideravelmente o numero de clientes, sendo que isto foi devido,
principalmente, a uma campanha de vendas abrangente, ajudada pela certifica¢io, que gerou

0 “status” que a empresa necessitava, ou seja, um bom motivo para muitas consultas.

Reducio de Custos
- Este item ndo foi medido, portanto, nfo seria interessante demonstrar resultados sem
embasamento. Porém, o que se pode acrescentar ¢ que o custo final do produto pode ter

caido devido 4 diminui¢o de produtos nfo-conformes e de sucatas.

Reducio de Desperdicios
- A sucata, que € um indicador da empresa, diminuiu, e o motivo foi a forte cobranga mensal

de indicadores, para forgar uma melhoria no periodo.

Satisfacao dos Clientes
- A satisfagio dos clientes aumentou, devido, principalmente, 4 confiabilidade na entrega, a
diminui¢do do prego e as agdes corretivas terem sido tratadas mais profissionalmente, o que

s6 velo a ocorrer gragas a implantacio da ISO.

Motivacao dos Funciondrios

- Aumentou a satisfagdo dos funcionarios, através da politica de treinamentos.

Como resultado deste topico para esta empresa, tem-se uma experiéncia positiva para o

processo de implantagio de ISO nas PMEs.
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4.3.8 Resultados do Tépico: R8 - Administracio e Condug¢io do Negécio

Neste topico, foram estudadas questdes sobre:
- Comprometimento da Alta Administra¢io;
- Conhecimento da Alta Administracio;

- Tempo, comprometimento € motivagio da Média Geréncia.

Estard se fazendo este estudo como forma de evidenciar a capacitagio da Alta Geréncia, e

também na conduc¢éo do trabalho.

4.3.8.1 Caso E1:
Nesta empresa, as caracteristicas mais interessantes referentes a este topico estio descritas a
Seguir:
- Conforme citado anteriormente, houve, neste caso, uma séria falta de compromisso da
Alta Administragdo da empresa. Esta afirmag8o foi comprovada através da situagio em que
foi deixado o Sistema da Qualidade, simplesmente esquecido;

- Dentro do corpo da Geréncia, somente o Gerente da Qualidade era quem obtinha
conhecimentos técnicos suficientes para conduzir a administragio do Sistema da
Qualidade. O problema foi que, devido & conduta do restante da Alta Administracio, ao
ignorar um Sistema da Qualidade funcional, este gerente mostrava pouca influéncia. Outro
motivo foi o desfalque de mao-de-obra neste setor, sendo deixadas ao Gerente as tarefas
operacionais. Portanto, era politica da empresa saber sobre a existéncia de um Sistema da
Qualidade, mas este foi tratado como simbolo, ndio como algo imprescindivel no seu dia-a-
dia.

Portanto, devido 4 conduta da Alta Administracdo da empresa, sem o minimo de

comprometimento, um Sistema da Qualidade funcional ndio conseguiu agregar o devido valor.

Assim, esta € uma experiéncia negativa para todo o processo de implantagio da ISO.
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4.3.8.2 Caso E2:

A expeniéncia desta empresa foi bastante interessante, pois este é um tdpico muito
trabalhado internamente. A Alta Administrag3o, além de uma alta formagfo profissional, também
foi preparada para gerenciar segundo uma metodologia bastante definida. Devido ao fato da
empresa trabalhar com o processo de Administracdo Estratégica, os objetivos e metas estdo
sempre alinhados e os Gerentes sio cobrados se caso houverem problemas por falta de
coordenagio. Portanto, a empresa tem em seus objetivos ¢ apoio total & questdes referentes &
Qualidade. As decisdes sdo compartilhadas entre os membros da Alta Administragio e, quando

necessario, também com o pessoal de fungdes mais baixas dentro da hierarquia da empresa.

Quanto ao Sistema da Qualidade, a empresa estava passando por um processo de
implantacio e uso de um Programa de Melhoria Continua. Este programa estava modulado para
ser implantado em fases e, para cada fase, foram estabelecidos os responsaveis. Porém, todos os
recursos foram colocados a disposigdo do programa, independentemente do dia-a-dia da produgio
ou de qualquer outro fator. A declaragio de metas da empresa versava algo sobre a tarefa mais

critica ser o funcionamento do Programa de Melhoria Continua.

Devido a constancia de propositos da Alta Administragio, e também da grande coordenagio

da mesma, houve uma experiéncia positiva para implantagio da ISO em PMEs.

4.3.8.3 Caso E3:

A Alta Administracio da empresa demonstrou claramente que ndo se importava com o valor
agregado pelo Sistema da Qualidade em trazer resultados empresariais. A tnica meta da Alta
Administragdo era a valorizagio da empresa no mercado, e também a demonstracio de sua
capacidade com clientes e como organizagio. Para conseguir chegar a esta situagio, a empresa
optou por implantar e certificar um Sistema da Qualidade, o que poderia vir a trazer maior

facilidade de coordenacao das tarefas e uma meta tangivel, a certificagio.

Portanto, como o comprometimento da Alta Administragiio era voltado para objetivos

diferentes do que a norma poderia oferecer, com certeza, a mesma foi utilizada de forma
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pejorativa. Portanto, a experiéncia da empresa E3 ¢ negativa para o processo de implantagdo da

ISO 9000.

4.3.8.4 Caso E4:

Quanto ao comprometimento e preparagio da empresa E4, também esta nio demonstrou
pontos de interferéncias negativos, porém, uma experiéncia foi bastante valida para o caso. Esta
experiéncia € aquela que versou sobre os Recursos Humanos, que nesta empresa, teve muito a ser

trabalthada, pois poderia impactar muitissimo no projeto como um todo.

Em seu processo de implantagdo da ISO, o Diretor da empresa teve de aprender bastante
sobre Recursos Humanos, principalmente no que concerne & Descricio de FungBes ¢ Cargos. A
empresa passava, antes do inicio da implantagio, por um problema sério: a questiio das fungBes e
cargos do Sistema Organizacional. Devido 4 complexidade alcangada por este sistema de cargos e
fungdes da empresa, o proprio Diretor teve de iniciar e finalizar a implantagio deste, pois as

dificuldades internas eram muitas.

Ao fim deste trabatho, segundo o Diretor, a empresa mudou muito sua postura, pois
comegou a ser gerenciada com maior profissionalismo. Portanto, esta experiéncia e o
comprometimento do proprio Diretor da empresa mostram um ponto positivo do processo de

implantacio da ISO.

4.3.8.5 Caso ES:

Neste estudo de caso, ficou como experiéncia do comprometimento da Alta Administracio
da empresa E5, o posicionamento com a qualidade de vida e do meio-ambiente. Estas
experiéncias, aliadas a uma politica de portas abertas, ou seja, de clareza na situagio da empresa,

veio a trazer uma motivagdo muito grande para a empresa como um todo.

Quanto ao comprometimento da Alta Administrag8o, nfo houve evidéncias que pudessem
demonstrar resultados negativos, muito pelo contrario, pois, dentro da empresa, uma das fungdes
que tiveram maior influéncia foi, sem divida, o Setor da Qualidade, pois era um dos setores com

maior receptividade pelos funcionérios.
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Portanto, a empresa E5 foi um caso de boa pratica no uso da ISO, trazendo resultados

muito positivos para o processos de implantacio da mesma.

4.3.8.6 Caso E6:

Este estudo de caso teve uma politica bastante pratica, quando 'se deparou com os
problemas internos da empresa, principalmente quando houve rumores de aborto do processo. Isto
ocorreu devido & desentendimentos, causados por problemas com mio-de-obra idénea e
qualificada. Tentou-se solucionar estes desentendimentos internamente, porém percebeu-se a
tempo que, para implantar as solugdes, a empresa poderia correr riscos. Segundo o Gerente Geral
da empresa, poderia ser ficil implementar solugBes, mas algumas pessoas teriam de sair, para que
as agOes pudessem ser tomadas. Por outro lado, estas pessoas, que, a priori, eram contra o
processo da ISSO, eram também os melhores funcionarios da empresa. De qualquer forma, os
amedrontava a possibilidade de perder o emprego, e, por isso, havia um clima de repugnagio a

norma.

O problema foi solucionado com investimentos, através de uma consultoria externa, que
comegou a atuar para auxiliar o processo de implantagio e também apresentar um posicionamento
hibrido no dia-a-dia da empresa. Desta forma, a consultoria somente trabalhava como um agende

de “feedback”, para tentar amenizar os confrontos e propor novos trabathos ou novos avangos.

Com isto, apesar de a Alta Administragdo ter se distanciado do problema, se aproximou do
programa da implantagdo da ISO, tanto que a consultoria também era obrigada a fazer um relato
dos andamentos dos trabalhos. Para isto, mensalmente, havia uma reunido dos membros do grupo
de implanta¢do da ISO junto & consultoria e & Alta Administragfio, visando ¢ acompanhamento do

desenvolvimento do projeto.
Esta proximidade e a forma de atuagio nos trabalhos relacionados & implantagio da ISO

devem ser tratadas como experiéncias positivas, e trazem uma grande contribuigio para o

processo de certificagio da norma em PMEs.
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4.4 Tabela dos resultados

A tabela 4.7 demonstra os resultados por empresas € por categorias de estudos, colocando

separadamente os resultados positivos e os negativos de cada caso estudado.

Tabela 4.7 Resultados Positivos e Negativos dos estudos de casos

<)

T= [

[/] Caracteristica que trouxe vantagem para a implantagdo - Ponto Positivo

Caracteristica que trouxe desvantagem para a implantagio - Ponto Negativo

A Figura 4.1, demonstra os resultados por categoria, relacionando a sua devida pontuacfio.

Qde.

R2 R3 R5

Positivo B Negativo

Figura 4.1 — Pontuagfo por categoria pesquisada.
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4.5 Resultados simplificados da Anilise dos Resultados

Abaixo seguem as tabelas que referenciam os resultados de cada categoria de estudos de

forma sintética, para que possa facilitar a interpretagiio dos resultados deste trabalho.

4.5.1 Resuitado simplificado da categoria: Recursos

Resultados do tépico: Recursos — R1

Modelo de referencia de boa conduta
Casos: E2,E4 ¢ E6

Modelo de Referencia de ma conduta
Casos E1,LE3 ¢ ES

- Planejamento financeirc do projeto de
mplantagdo  independente 4  situagdo
financeira da empresa;

- Busca de patrocinios para o andamento do
projeto, junto aos clientes;

- Marketing referenciando o projeto;

- Estabilidade financeira da empresa auxilia
na constdncia de propositos do projeto;

- Busca de apoio financeiro governamental,
no caso do Brasil, utilizar-se de apoio do
BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social).

- Situagfo financeira da empresa instavel, e
os resultados da instabilidade podem afetar o
projeto,

- A redug8o dos custos dos produtos nio deve
mfluenciar o bom andamento do projeto;

- Considerar os custos diretos do processo
como investimento ndo como custo no produto;
- Os recursos financeiros investidos no
Sistema da Qualidade, devem ser medidos e
controlados para trazerem resultados a longo
prazo;

- A ISO 9000 ndo deve ser utilizada como
ferramenta de valorizagfo da empresa, porém a
mesma pode ser utilizada para marketing;

- Recursos devem ser investidos no Sistema
da Qualidade nfo somente na organizacio da
empresa,

- Mediante uma necessidade do Sistema da
Qualidade, os recursos financeiros devem estar
disponiveis.
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4.5.2 Resultado simplificado da categoria: Gestio de Recursos Humanos

Resultados do tépico: Gestdo de RH — R2

Modelo de referencia de boa conduta

Modelo de Referencia de ma conduta

Casos: E2 ¢ ES Casos E1, E3, E4 ¢ E6
- Cronograma anual de treinamentos, |- Falta de comprometimento dos
planejados sobre um estudo de situagfo (matriz | funcionarios;
de qualificagio); - Poucos investimentos em treinamentos;
- Treinamento de capacitagido nfo de}- Qualificagfio baixa;
qualificacio; - Sindicato nfio satisfeito com a atuagio da
- Mio de obra regional qualificada; empresa;

- Motivacio pelo crescimento sustentavel do
individuo;

- Niveis hierarquicos reduzidos e salarios e
cargos definidos e implantados;

- Banir o Downsizing;

- QGrande comprometimento quanto a
funcionalidade da empresa, partindo do mais
baixo nivel da hierarquia;

-  Comprometimento com toda a cadeia:
Clientes € Fommecedores;

- Plano de Participagio dos resultados.

- Falta de clareza no projeto ¢ nos cargos e
saldrios;

- Treinamentos especificos ao posto de
trabalho;

- Cultura industnal fechada;

- Downsizing elevado;

- Resisténcia dos funcionarios a mudangas;

- Demissdes impensadas;

- Alto Tum Over;

- Turn Over de pessoal qualificado;

- Dificuldades regionais de busca de mio de
obra;
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4.5.3 Resultado simplificado da categoria: Planejamento

Resultados do tépico: Planejamento — R3

Modelo de referencia de boa conduta
Casos: E2

Modelo de Referencia de ma conduta
Casos E1, E3, E4, ESe E6

- Cronograma descrevendo: Como realizar o
projeto, quem s$30 0s responsaveis € O que
fazer. Para isto deverd ser utilizando o
cronograma do ANEXO1

- Tempo de estruturagdo do sistema muito
longo;

- Falta de coordenagio do pessoal de RH da
empresa;

- Falta de concentracio e um so topico (falta
de um direcionamento;

- Trabalhos copiados e nio desenvolvidos;

- Burocracia;

- Descontentamento €
comprometimento;

- Nio agregagdo de resultados claros com a
certificacdo da ISO;

- Pouca cooperacgio interna;

- Custos de erros no processo muito
elevados.

pouco’

4.5.4 Resultado simplificado da categoria: Apoio Técnice

Resultados do topico: Apoio Técnico -~ R4

Modelo de referencia de boa conduta
Casos: E1, E2 ¢ ES

Modelo de Referencia de ma conduta
Casos E3, E4e E6

- Corpo de especialistas bastante formados;

- Formacéo de um departamento de Conirole
da Qualidade, direcionado a empresa;

- Preparagio de agentes, para que estes
possam preparar o restante dos funcionarios;

- Formagio escolar basica fornecida dentro
da empresa, pelos proprios funcionarios, onde
estes eram recompensados;

- Escola dentro da empresa;

- Retribuicio financeira para os funcionarios
que diio as aulas ou os treinamentos;

- Treinamento inicial para todos o©s
funcionarios da empresa para iniciar o projeto
de certificagéo;

- Participagio de todos os funcionarios
organizados em grupos;

- Consultor/Gerente delegando fungio na
hierarquia;

- Exigéncias muno severas no periodo de
certificacio;

Objetivos pouco concisos;

Baixa qualificagdo;

Baixa capacitagio dos funcionarios;

- Formularios do sistema da qualidade criados
fora da empresa, sem conhecer a realidade da
mesma;

- Consultoria burocratizou a empresa;

- Demisses ap0s a certificacio;
- Demissio planejada dos
preparados;

f

estagiarios
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4.5.5 Resultado simplificado da categoria: Situacio da Empresa

Resultados do tépico:

Situacdo da Empresa — RS

Modelo de referencia de boa conduta .

Casos: E2, E4, E5 ¢ E6

Modelo de Referencia de ma conduta
Casos E1 e E3

- Preparagdo de Sistemas de Informages
simples e flexiveis;

- Metas e objetivos da empresa eram abertos
e muito cobrados quanto ao andamento;

- Custos da entidade certificadora fo1 baixo,
frente as idéias por eles apresentados;

- Busca de mudangas que agregassem valor
para a empresa;

- Implantacio de bancos de dados para
facilitar a consulta de trabathos j& realizados;

- Flexibilizar a0 maximo a busca de
informacdes;

- Criagio de grupos multifuncionais para
exercerem as funcdes do sistema da qualidade;

- Profissionalismo da administracio € um
ganho marginal,

- Controle sobre os processos devido as
evidencias deixadas;

- Primeiro criar no papel depois traduzir para
meios eletrénicos;

- Reauditoria
desburocratizaggo/simplificacio;
- Os custos iniciais sdo restituidos a longo
prazo,

para

- Revisdio dos processos de negdcios para |

simplificar o controle a ser exercido;

- Mudangas antes almejadas so vieram a ser
implantadas pelo advento da ISO;

- Melhoria das relagBes com o cliente, devido
| principalmente a este passar a confiar mais no
potencial do fornecedor;

- Politica de portas abertas.

- Falta de procedimento simplificado para
mspegbes tornando estas gargalos da produgio;
- Falta de integracio do Software da
Qualidade com o Sistema de Gestio de
Informacdes;

- Falta de um sistema mais eficiente de
comunicacio entre 0s setores;

- Perda de flexibilidade nas decisdes rapidas;

- Custo elevado de implantagio, devido
principalmente as falhas de planejamento, que
tornaram tudo complicado e imediatista;

- Muitas atividades improdutivas foram
criadas e a estas foi dado um valor maior até do-
que o de se produzir.
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4.5.6 Resultado simplificade da categoria: Organizaciio e Tecnologia

Resultados do topico: Organizaciio e Tecnologia — R6

Modelo de referencia de boa conduta
Casos: E2, E3, E4, ES e E6

Modelo de Referencia de mi conduta
Casos E1

- Estabelecimento  dos  padrdes  dos
Processos;

- Cultura de estimulo a mudancgas, para usar
do conceito de flexibilidade;

- Organizacdo da fibrica traz resultados a
curto prazo muito satisfatdrios;

- Investimentos na organizacdo da empresa €
proporcional aos resultados a curto prazo;

- Estruturacio cientifica de departamentos e
parametrizagdo das fungdes sdo interessantes;

- Engenharias que desenvolvem projeto e
processo, devem ser repensadas e se possivel
implantar sistemas informagoes,

- Parametrizagio de padrdes de produgio,
como a produtividade;

- Organiza¢do Industrial ¢ facilitada;

- Aumento e coantrole da eficiéncia dos
setores produtivos e improdutivos;

- Controle dos processos de producio;

- Investimentos em sistemas de controle de
medigOes automatizados.

- Excesso de preocupagdo com os controles
por inspec¢des geram gargalos de produgio;

- Inspecdo burocratica, amarra todo o
processo, € este. departamento toma-se 0 mau
necessario da empresa;

- Falta de oportunidade para melhorar vai
contra o principio de melhoria continua.
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4.5.7 Resultado simplificado da categoria: Resultados Obtidos

Resultados do tépico: Resultados Obtidos — R7

Modelo de referencia de boa conduta
Casos: E2, E4, ES e E6.

Modelo de Referencia de ma conduta
Casos El1 e E3

- Sistema de informages simples e completo;
- Comprometimento gerou responsabilidades
e a aceitagdo de mudangas foi facilitada;

- Planejamento estratégico pode direcionar os
esforgos;

- Possibilidade de apoio na profissionalizagio
da administracio;

- Padronizagdo das rotinas pode trazer
retornos sob o controle dos processos;

- O comprometimento apds a certificaciio
aumentou,

- Diminuiram os conflitos e duavidas de
gerenciamento,

- A conflanga do cliente quanto ao
fornecedor aumenta com a certificagdo do
fornecedor;

- Diminuigio de custos por: redugio de
sucatas e também por o formnecedor se
responsabilizar pelo fornecido;

- Aumentou a satisfagio dos clientes,
principalmente na resolugdo de problemas e na
diminui¢do das ndo conformidades;

- Aumento da satisfa¢do dos funcionérios;

- Diminuigdo das auditorias dos clientes;

- Devido a demissdes pode-se perder a
capacidade intelectual;

- Marketing da empresa foi auxiliado pela
imagem que a certificagio deixou.

- Muitas demissdes;

- Muita burocracia;

- Decepcio quanto a ISO, devido a.
complexidade;

- Pouca coordenagio;

- Criagdo de “feudos departamentais”;

- Aumento dos custos devido a norma
acresceram ao produto final, portanto até
perderam clientes;

- Controle da qualidade passou a
contabilizado para os custos finais;

- Decep¢iio com a fraca atuacio da Alta
Administracdo;

- Muitos niveis hierarquicos dificultavam a
tomada de decisdes;

- Cultura organizacional fechada dificultou
mudangas, portanto as perdas foram
substanciais;

ser

- Falta de metas objetivas, quantificaveis e

controlaveis;

- Disputas internas causam conflitos;

- Falta de objetivos financeiros e de custos
dificultam o gerenciamento por objetivos;

-  Desmotivagio dos funcionarios com as
politicas da empresa.
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4.5.8 Resultado simplificado da categoria: Conduciio do Negdcio

Resultados do tépico: Condugdo do Negocio — RS

Modelo de referencia de boa conduta
Casos: E2, E4, ES e E6

Moaodelo de Referencia de ma conduta
CasosEi e E3

- Implantagdo do processo de Administragio
Estratégica;

- Decisdes estratégicas sfo tomadas por um
grupo estratégico,

- Clareza com as fungbes inferiores da
hierarquia;

- A certificagdo ISO tratada como uma fase e
ndo como o final de tudo;

- Constincia dos propositos do negécio;

- Qualidade de vida dos funcionarios;

- Qualidade do meio ambiente;

A grande meta da empresa deve ser a de
resultados, porém sempre se atendo a
indicadores para se medir.

- Pouco conhecimento intelectual da
Diretoria da Empresa, dificultava uma tomada
de decisfo consciente;

- Alta Administragio ignorava a existéncia
de um Sistema da Qualidade;

- Falta de mtengfio na busca pela agregacio
de valor para os resultados da empresa;

- Falta de objetivos, metas e de se saber qual
¢ a situagdo da empresa.
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Capitulo §

Conclusdes e Propostas para novos Trabalhos

Como ja citado no capitulo de objetivos, este trabalho nfo tem a intengdo de preparar um
modelo de referéncia tedrico para as PMEs, mas sim de servir como caminho ou experiéncias

sobre o tema debatido.

Além disso, os resultados que foram apresentados neste trabalho sfio de carater subjetivo,
frutos de visitas/acompanhamentos as empresas que passaram pelo processo de implementagio
da ISO 5000.

Quanto ao cardter de entonagdo cientifica, durante a elaboragfo da analise dos resultados,
tentou-se colocar uma forma de exposic¢do bastante pratica, para facilitar a leitura e entendimento
de cada categoria pesquisada. Isto, porque, como o trabalho devera ser usado como referéncia
para um contexto muito abrangente, havia a necessidade de se expor os resultados de uma forma

simples e concisa.

5.1 Conclusio dos Resultados Apresentados para Cada Caso

A empresa E1, apesar de estar bem colocada em seu mercado de atuagio, demonstrou
uma grande falta de estratégia fundamentada na Gestdio por Resultados. Também, este estudo de
caso pode trazer somente um ponto positivo nos resultados do trabalho, que foi a categoria R4
pesquisada. Desta forma, a experiéncia apresentada por esta empresa podera ser utilizada como

forma de prevengiio de erros para futuros processos de implantagio da ISO.
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A empresa E2, em todas as categorias estudadas, apresentou resultados positivos no
processo de implantagio da ISO, sendo que, assim, PMEs que forem futuras pretendentes de

implantacio da ISO poderfo utilizar-se deste caso como modelo de experiéncia.

No caso da empresa E3, apesar de a mesma ter alcancado os seus objetivos, que eram
relativos a valorizagdo do seu capital, em relacdo ao processo de implantacio da ISO as
experiéncias foram negativas. Isto ndo ocorreu devido a conduta da implantagio, mas sim pelos
resultados que eram esperados, que nfo agregavam valor nenhum para a empresa. Desta forma,
houve, neste caso, uma interpretacfio errbnea das vantagens que a ISO poderia oferecer para a
empresa. Vantagens estas, que podem ser. racionalizagio dos processos produtivos
(consequentemente, dos custos), padronizagio das rotinas de trabalho (consequentemente,
obtencdo de maior controle sobre as atividades), atendimento aos anseios dos clientes

(consequentemente, maior confianga do mesmo), dentre outras.

A empresa E4, apesar das grandes dificuldades sofridas, no que se refere 2 tratativa com a
mio-de-obra, apresentou, em diversas categorias, resultados positivos no processo de
implantagdo da ISO 9000. Assim, nos topicos R1, RS, R6, R7 e R8, houve experiéncias bastante

validas para que as PMEs pretendentes a certificagfo possam utilizar como boa experiéncia.

No caso da empresa ES5, apesar do seu moderado processo de implantagfio, houve varias
caracteristicas que demonstram pontos positivos para o processo de implantagdo da ISO 9000.
Nesta analise, destacou-se a politica da empresa em utilizar a implantagdo da ISO para trazer
melhores condi¢cbes ambientais de trabalho. Este foi o elemento chave para os resultados

positivos deste caso.

A empresa E6, dentro dos contextos das categorias estudadas, obteve varios resultados
positivos, 0s quails trouxeram vantagens para o processo de implantagio da ISO, porém, assim
como nos casos das empresas E1, E3, E4 e ES, a categoria de planegjamento nfo foi implantada
corretamente. Desta forma, para a empresa E6, as conseqiiéncias deste topico trouxeram muitos
problemas, podendo-se dizer que este foi um ponto negativo para futuras experiéncias de

implantacio da ISO.



Assim, pode-se concluir que as empresas E2 e ES foram as que melhor se apresentaram
frente a estrutura de seus projetos de implantagio da ISO, sendo que as expeniéncias destas
empresas estdo descritas durante toda a analise dos resultados, e estes poderdo ser utilizados

como experiéncias positivas.
5.2 Resultados por Categoria

Na categoria R1, somente as empresas E2, E4 e E6 demonstraram resultados positivos,
sendo que os demais casos apresentaram um descaso evidente em relagio ao topico de recursos.
Contudo, pode-se concluir que nem todas as empresas possuem uma politica direcionada em
relagdo a esta categoria. Portanto, as empresas que aqui obtiveram pontos positivos podem ser

utilizadas como referéncia para a implantagdo da ISO.

Quanto a categoria R2, apesar de quase todas declararem sua preocupacdo com a politica
de RH, houve diversas evidéncias que demonstraram que esta categoria ndo € corretamente
tratada. Portanto, as futuras pretendentes a certificagio da ISO devem se ater a esta caracteristica,
}4 que evidéncias levantadas nesta pesquisa demonstraram que RH € a base de sustenta¢do de um
bom projeto de implantagio da ISO. Assim, as empresas E2 e ES trouxeram grandes resultados
no processo de implantagdo da norma, e, principalmente na caracteristica de RH, sendo que esta

pode ser utilizada como referéncia para as PMEs pretendentes.

Na categoria R3, que versava sobre o Planejamento, nos casos estudados, somente a E2
teve um programa detalthado e implantado para implantagio da ISO. As demais empresas ficaram
a mercé do acaso, nfo se preocupando com os problemas que poderiam vir a ocorrer. Desta
forma, houve uma grande deficiéncia de planejamento das empresas entrevistadas nesta pesquisa,

sendo que 1sto pode ter trazido diversos problemas para estas.
A categoria R4, que versava sobre o apoio técnico da mio-de-obra, também foi uma

caracteristica que causou grande dificuldade para algumas empresas, sendo que, somente as

empresas E1, E2 ¢ E5 tiveram bons resultados, que podem ser utilizados como referéncias.
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A categoria R5, que versava sobre o tamanho e situagio da empresa, ndo apresentou um
resultado muito negativo, ja que somente as empresas E1 e E3 foram as que mais sofreram com
esta categoria. Desta forma, conclui-se que o tamanho ¢ a situagio da empresa pode ndo afetar

diretamente nos processos de certificagdo da ISO.

No que se trata de organizagio e tecnologia, representado pela categoria R6, somente a
empresa E1 fol quem mostrou resultados negativos para o processo de certificagio da ISO,
portanto, conclui-se que a preocupacdo com a tecnologia e organizagfo ja ¢ bastante praticada,

ndo sendo necessario tanto investimento nesta categoria.

O mesmo acontece com as categorias R7 e R8, que tratavam dos resultados obtidos e
conducdo do negécio, onde ndo foram encontradas grandes dificuldades por parte das empresas

entrevistadas.

Como conclus@o, pode-se dizer que as categorias R1, R2, R3 e R4 foram as que mais
trouxeram dificuldades para as PMEs, sendo que as demais nfo demonstraram grandes

dificuldades plausiveis para discussdo.

Portanto, as futuras pretendentes & implantagfio da ISO deverfio se ater as categorias que
podem influenciar negativamente seu processo. Mesmo assim, a preocupagio com as categorias
RS, R6, R7e R8 também devera ser estudada, pois algumas das empresas pesquisadas também

sofreram dificuldades nestas.
5.3 Recomendacoes Destes Resultados

Pode-se recomendar, em face dos resultados, para este tipo de empresa, utilizada nesta
pesquisa ¢ pretendentes a certificagiio, as seguintes preocupagdes:
- Planejamento detalhado do projeto;
- Comprometimento dos responsaveis;
- Esclarecimentos dentro de toda a empresa sobre a necessidade e sobre os esforgos
NECESSArios;

- Avaliagfio de diagnostico de inicio e durago do processo de implantagio da ISO;
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- Treinamento ¢ capacitagio dos funciondrios-chave;

- Preferéncia por empresas de prestagfio de servigos que desenvolvam todo o projeto dentro
da empresa, caso seja necessario auxilio externo;

- Utilizagdo da certificagdo como uma fase, e nfio como o fim de todo o processo;

- Utilizag8o dos conceitos de Gestdo da Qualidade para o processo de implantagio da ISO;
- Utilizag@o de informatica para simplificagfo de tarefas;

- Desenvolvimento de um projeto de implantagfio sob o embasamento de uma metodologia

bem definida.
5.4 Propostas para Novos Trabalhos

Pode-se sugerir como temas de futuros trabathos de pesquisa os seguintes topicos:
- Uma pesquisa de maior abrangéncia, levando em consideragio as diferentes regides do
Brasil;
- Um trabalho que desenvolva, através do acompanhamento de casos, uma metodologia
descritiva, podendo facilitar o acesso pelas PMEs;
- Um trabalho que tente propor um modelo para baratear o processo de implantagio, onde,
neste, haja a possibilidade de compartithamento dos custos da implantagio;
-Uma pesquisa que demonstre, detalhadamente, os custos da certificagio em uma
populac@o representativa de empresas, para que estas informagfes possam demonstrar o
custo-beneficio da certificagio,
- Uma pesquisa no mercado, para identificar, dentre os varios setores da economia de um
pais, quais t€ém mator necessidade de implantagfo. Isto, porque a grande davida dos
empresarios € justamente em saber se a certificagfio da ISO 9000 vai agregar valor para a
empresa no mercado;
- Elaboragdo de um trabalho que demonstre as mudangas da cultura interna das empresas,
para que isto sirva também como ponto de partida para os processos de certificacio;
- Elaboragiio de uma metodologia de diagnéstico para ser utilizada antes do inicio do
programa de implantacfio da norma, de forma que esta coniribua no tragado dos objetivos

da empresa, mesmo antes de ser iniciado 0 processo.
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ANEXO 1 - Cronograma de Implantagio da ISO na empresa E2
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