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RESUMO

DISSERTACAO DE MESTRADO

Aurélia Adriana de Melo

As normas ISO série 9000, desde sua publicagio em 1987, tém sido adotadas mundialmente como
referéncia para sistemas da qualidade. No Brasil a ado¢do das normas ISO ocorre concomitante a
uma série de acontecimentos econdmicos e politicos que transformaram radicalmente o cenario
nacional. Devido 4 forma como estas normas se difundiram, a certificagio dos sistemas da
qualidade estruturados conforme este padrio, passou a ser interpretada como um atributo de
eficiéncia e qualidade as empresas, mesmo havendo discussdes sobre os limites e alcances destas
normas. Neste trabalho, questiona-se o potencial das normas ISO 9000 em provocar mudancas
organizacionais mais abrangentes e profundas nas empresas. Para isto, contrapde-se o conceito de
Qualidade nelas implicito aquele da Gestdo pela Qualidade Total. A primeira conclus@o € que as
normas, por si, ndo provocam mudancas tdo abrangentes e profundas nas empresas. A decis3o de
mudar mais radicalmente e implementar praticas que demandem transformag¢Ges mais significativas
depende, fundamentalmente, das opgOes feitas pelas empresas ao adotarem as normas. Sendo
assim, interessa saber se o processo por meio do qual as empresas implantam os sistemas tem
dimensdes que vdo além daquelas colocadas nas normas ISO 9000. Considera-se, entdo, a
hipétese dos processos de implantagdo dos sistemas ISO 9000 serem processos de aprendizagem e
avaliam-se os alcances e limites de suas contribuigdes em quatro empresas, uma de pequeno porte
e trés de médio porte. Com relagdo aos alcances, destacam-se a padroniza¢do e organizagio de
atividades que compdem o processo produtive. Com relag@o aos limites, observa-se a falta de um
tratamento mais adequado a gestdo de pessoal. Além disso, conclui-se que a conducgio destes
processos em PMEs tem reclamado o apoio de programas especificos para este segmento de
empresas ¢ de financiamentos, pois o custo da implementagio dos itens das normas, da
certificagdo e manutengdo do sistema implantado ainda representam obstaculos para estas

empresas.
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ABSTRACT

MASTER DISSERTATION

Aurélia Adriana de Melo

The ISO 9000 standards, since its edition in 1987, have been adopted worldwide as a quality
system reference. In Brazil, the adoption of ISO 9000 standards occurred at the same time as a
series of economical and political transformations, which altered the domestic business
environment. The quality systems certification was regarded by the government, media and firms
as a sign of efficiency and quality. Even though, currently discussions considering the Total
Quality management still question such standards range and limits. This work’s hypothesis affirms
that the implementation of ISO 9000 systems are a learning process. Since SMEs face difficulties
in accessing qualified labor, financial and technological resources, which are an obstacle to long
term alternatives adoption, the faster and standardized ISO 9000 system may conform a viable
solution regarding its capabilities upgrade. From this hypothesis, it is questioned in which extent
these processes, when in development, contribute to a deeper organizational change in companies
which initiated themselves to Quality via ISO. Thus, it was analyzed if the dimensions of the
process through which the companies implement the system go beyond those required by the
chosen standards. Moreover, the changes imputed to these processes in SMEs ranges and limits
are assessed. This dissertation concludes that the standards itself do not provoke such supposed
comprehensive and deep changes in the companies. Furthermore, they do not intend to set
standards to Quality nor even to quality systems. In fact, the standardization implements just the
minimum process quality control requirements. The companies decision to implement practices
which demand significative changes depends mostly on the options taken when they adopted the
standards. In the case of SMEs, the conduction of these processes have required the support of
more specific programs as well as loans which payment conditions are adequate to the necessary
period of time for certification. It was also verified that in these companies the main range noticed
with regard to the implementation of ISO systems is the standardization and organization of the
productive process activities. Considering its limits, the lack of a more appropriate approach to
human resources management aspects is greatly noted.
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INTRODUCAO

As normas ISO série 9000, publicadas pela International Organization for

Standardization em 1987, fazem parte do elenco de iniciativas que ocorrem no contexto da

alterando substancialmente os padrSes mundiais de concorréncia. No bojo desta transformacio
- observam-se, entre outras coisas, um intenso ritmo de mudangas. tecnoldgicas que acelera a
obsolescéncia técnica e econOmica de equipamentos, processos e produtos; deslocamento da
producdo em massa de produtos padronizados para a produgdo em menores quantidades de

produtos identificados com os clientes; globaliza¢do dos mercados; acirramento da concorréncia
etc.

Frente a estas novas condi¢des e vislumbrando um horizonte de incertezas e riscos
crescentes, as empresas reavaliam e reformulam suas estratégias de insergio e atuacio em
mercados, empreendem ajustes internos e reconfiguram suas relagdes externas com clientes e
fornecedores. Neste cenario, a palavra de ordem para as empresas ¢ “flexibilidade”. E necessario
ser flexive] para se adaptar e responder as imposi¢des do ambiente em transformacio e, além

disso, aprender com as experiéncias vivenciadas.

A fim de se tornarem mais flexiveis, as empresas buscam concentrar-se apenas em
atividades consideradas nucleares ou estratégicas, repassando a outras empresas atividades que
antes desenvolviam internamente, ou seja, terceirizando-as. Por meio da tercetrizagdo de
atividades as empresas buscam diminuir a complexidade da gestdo e os custos salariais e de
investimentos, Uma vez tornando-se estruturalmente mais simples, elas tém maior grau de

liberdade para promoverem agdes que visem a sua permanéncia no mercado.

No entanto, se por um lado a terceirizagdo contribui para simplificar a
administracio das empresas, de outro lado contribui também para aumentar o nimero de
transagSes entre empresas. O produto final passa entdo a ser uma composigdo de subprodutos ou

servicos oriundos de diversos pontos ou niveis de uma cadeia produtiva.

Neste ponto, uma das implicagdes desta divis@o de trabatho entre empresas € o surgimento
da necessidade de se assegurar uma homogeneizacio dos métodos de trabalho ao longo da cadeia,

a fim de se garantir a qualidade do produto final. Esta homogeneizacio é conseguida via



padronizagdo de requisitos da qualidade. Neste sentido, pode-se afirmar que as normas ISO 9000
sdo padrdes que, uma vez difundidos, homogeneizam e estabelecem requisitos minimos a serem

observados para controle da qualidade durante o processo produtivo numa empresa.

Um problema, no entanto, aparece quando se observa haver uma confusio entre
atendimento a requisitos minimos para controle da qualidade ¢ Gest3o pela Qualidade Total. A
ocorréncia de tal fato vai encontrar nas caracteristicas '..&6”;")}bces.so de difusdo das normas 1SO
9000, uma possivel justificativa.

E por esta razio que este trabalho busca entender, nos mecanismos que
contribuiram para a difusdo das normas, a origem desta confusio. O problema, no entanto, é
remetido para o caso especifico da difusdo das normas ISO 9000 no Brasil. A preocupagio em
acompanhar o caso brasileiro se justifica pelo fato de que as normas passam a ser adotadas de
forma mais intensa pelas empresas brasileiras no inicio da década de noventa, momento em que
no pais uma série de acontecimentos politicos e econdmicos estdo acontecendo e provocando
mudangas radicais no mercado interno. No bojo destas mudangas, as empresas encontram-se
pressionadas a iniciarem processos de reestruturagio de forma a atingirem patamares de

produtividade e competitividade equivalentes aqueles de empresas internacionais,

Nesta situacfo, algumas empresas brasileiras entendem a implantacdo de sistemas da
qualidade em conformidade com as normas ISO 9000 e a certificagdo destes sistemas apos
auditorias de terceira parte, feitas por organismos certificadores, como uma saida e um possivel
inicio para implementacdo de mudangas mais amplas e profundas nas formas de gerenciar a
producdo e o trabalho. Este caminho também aparece para as firmas como uma possibilidade
delas adquirirem o stafus de sintonizadas com as transformagdes mundiais em curso;
respondendo, assim, no curto prazo, ao aumento das exigéncias feitas pelos clientes, fossem eles
consumidores comuns ou outras empresas. Por esta razdo, questiona-se inicialmente se as normas

ISO 9000 de fato teriam potencial para estimular mudangas mais amplas e profundas nas
empresas.
Para responder a esta questdo, este trabalbo parte da hipdtese de que os processos de

implanta¢io dos sistemas da qualidade ISO 9000 sdo processos de aprendizagem, logo, provocam

mudancas nas empresas quando se desenvolvem pois, & medida que elas implementam os itens



das normas 18O 9000, reavaliam suas estratégias internas e externas de atuagfo, fazem correcGes

NOS TUMmos e reorientam essas estratégias.
Sé desta forma, € possivel ver a implantacdo das normas ISO 9000 provocando mudancas

que possibilitemn aumento de competitividade e produtividade para as empresas que as adotam.

Portanto, € pela avahag:ao das mudangas atrzbuadas a0s processos de impiantag:ao dos sistemas da

quahdade ISO 9000 que se observa se, de fato, eles representariam processos de aprendizagem

para as empresas.

No tocante ao recorte sobre o tipo de empresa a ser estudado, a énfase deste trabalho recai
sobre o estudo destes processos em Pequenas e Médias Empresas (PMEs), ndo especificando
setores, uma vez que as normas ISO 9000 aplicam-se a quaisquer setores da economia. A
justificativa de se enfatizar o segmento de PMEs encontra-se na necessidade de estudos que
considerem as especificidades e os problemas destas empresas quando da implementagdo de

praticas ou medidas de ajuste amplamente difundidas, tais como os sistemas da qualidade ISO
9000.

Na metodologia aplicada para o desenvolvimento deste estudo, optou-se pela analise
qualitativa das informag¢des obtidas nos estudos de caso em quatro empresas, uma de pequeno
porte e trés de médio porte localizadas em Campinas. O estudo de caso foi escolhido como
técnica para levantamento de dados por possibilitar a obtengdo de informacgdes mais detalhadas
sobre um objeto de estudo (buscar-se-ia responder questdes do tipo “como” e “por que”, (Roese,
1998)). Além disso, ele permite contrapor o que se considera de forma geral aquilo que se obtém
da especificidade do caso. Esta possibilidade é de considerdvel importincia nos estudos sobre
PMEs, pois, segundo Maculan (1993), os modelos de andlise aplicados em PMEs foram

geralmente desenvolvidos a partir da analise de estratégias de grandes empresas (Maculan, 1993).

As informacdes foram obtidas por meio de entrevistas orais, semi-diretivas, feitas
individualmente a profissionais das empresas estudadas, seguindo-se um roteiro de questdes e
considerando-se a possibilidade de surgirem perguntas adicionais, as quais serviram para elucidar
fatos citados pelos entrevistados.

A entrevista como técnica para obtencdo de dados é considerada, segundo Berger, um

processo de interag@o social, entre entrevistador e entrevistado, com o propdsito de obtengio de

informacdes (Berger apud Colognese e Mélo, 1998 p. 148) . Isto implica admitir que hi



influéncia reciproca entre estes individuos o que pode causar alteragdes no curso do didlogo, nas
reagdes dos entrevistados e nos resultados obtidos, comprometendo a objetividade dos dados
obtidos.

Além disso, segundo Thiollent { apud Colognese e Mélo, 1998, p. 149), é necessario
reconhecer que, na situacdo da entrevista, ocorre uma assimetria nas posi¢bes ocupadas pelo
entrevistador e pé'laéﬁtrevistado. O entrevistador domina a smiagﬁo, pnvat:zandoos problemas
sobre os quais o entrevistado € incitado a falar. Como uma das conseqiiéncias, o entrevistado
pode ser levado a dar respostas que estejam dentro do que o entrevistador espera, seja com o
proposito de agrada-lo, seja para se defender simulando uma colaboragdo, que no fundo ¢

aparente.

Por estas razbes, os resultados provenientes de entrevistas nio podem ser generalizados.
Neste trabalho, as informagdes obtidas nas empresas sdo utilizadas para analisar cada caso, tendo
como pano de fundo a discuss@o feita nos capitulos um e dois. Para cada empresa, apresentam-se
caracteristicas gerais que permitem um conhecimento prévio da empresa, a situagdo antes da
implantacio dos sistemas da qualidade ISO 9000, o desenvolvimento do processo de implantagio
destes sistemas e, finalmente, as transformagdes que, na opinido dos entrevistados, foram

decorréncia direta do processo de implantagfio dos sistemas da qualidade ISO 9000.

Muito embora nfo seja totalmente possivel prevenir e controlar os “fatores
perturbadores” da situacdo de entrevista, procurou-se, sempre que possivel, entrevistar mais de
um profissional em cada empresa. Além disso, os roteiros foram inicialmente testados em outras

empresas procurando-se, de antemdo, detectar possiveis problemas e atenuar seus efeitos.

Além das entrevistas, recorreu-se a fontes secundarias tals como pesquisas quantitativas
sobre difusdo as normas ISO 9000, além de um levantamento bibliografico sobre temas
pertinentes ao estudo.

O trabalho se encontra dividido em quatro capitulos. No capitulo um, faz-se uma
apresentagio das normas 18O série 9000, abordando-se o processo de elaboragdo das normas pela

International Organization for Standardization (ISQO), sua vinculagdo ao movimento pela

Qualidade e sua transformac¢io num padrdo internacional para sistemas da qualidade.

No capitulo dois, a atengdo se volta para o processo de difusdio das normas ISO 9000 no

Brasil. Assim, procura-se entender a adog3o destas normas no bojo dos processos de
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reestruturacdo organizacional empreendidos pelas empresas na década de noventa. Uma vez
esclarecido o contexto em que ocorre a adogio das normas pelas empresas, parte-se para a
discussdo sobre os possiveis fatores contribuintes ao processo de difuso, a luz da teoria sobre
difusdo de modelos e praticas nas organizacOes e da apresentacdo dos mecanismos oficiais de
estimulo e indu¢8o a adogio das normas e da campanha feita pela midia. Por fim, aborda-se a
" possibilidade de entendimento das implanta¢des das normas ISO 9000 como processos de
aprendizagem em empresas e, neste caso, discute-se as possiveis vantagens , bem como os

obstaculos ao desenvolvimento destes processos em empresas de pequeno e médio porte.

No capitulo trés, com base nas discussdo feita nos capitulos anteriores, procede-se a
apresentacdo e andlise dos casos das empresas. Dentre elas, duas de médio porte ja vinham
implantando programas de qualidade e, portanto, ao decidirem-se pelas normas, encontravam-se
ja bastante amadurecidas com respeito a aspectos nesta area. Os casos destas empresas trazem
exemplos interessantes em que a ISO 9000 foi usada como guia para avaliagBo de processos

internos que ja vinha sendo desenvolvidos ha um bom tempo.

Ja a empresa de pequeno porte ilustra um caso bem sucedido de implantagdo de normas
ISO 9000, considerando-se que o sucesso € atingido ndo apenas pela conquista do selo, mas pela
constatagio que de que outros elementos foram incorporados pela empresa durante o processo, e

neste caso, considera-se que a empresa vivenciou um processo de aprendizagem.

O dltimo caso ¢ considerado o caso curioso do estudo, pois trata-se a priori de um recuo
na adogdo de praticas cuja abordagem sobre Qualidade € mais abrangente do que aquela
apresentada nas normas ISO 9000.

Finalmente, no capitulo quatro faz-se uma sintese do trabalho e sdo apresentadas as

principais conclusdes.



CAPITULO 1 - AS NORMAS ISO 9000 E O MOVIMENTO PELA QUALIDADE

Este capitulo tem por objetivo definir o que é a ISO série 9000, como foi elaborada, seus

antecedentes e, de certa forma, o que motivou sua criacio pela International Organization for

_Standardization (I180)'. Procura-se também discutir a evolugio do conceito de Qualidade a0

longo da historia da organizagdo da produgio e do trabalho, visando-se entender o porqué da

necessidade atual da elaboragdo de um sistema da qualidade, seja ele de acordo com as normas

ISO 9000 ou nio.
1.1 CONSIDERACGES INICIAIS SOBRE AS NORMAS ISO SERIE 9000

A IS0 série 9000 esta atualmente composta por um conjunto de trés normas contratuais, a
saber, ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003, os guias suplementares ISO 9000-1, ISO 9000-2, 1SO
9000-3, ISO 9000-4 ¢ ISO 9004-1, ISO 9004-2, ISO 9004-3, ISO 9004-4 ¢ a 1SO 8402° que,
segundo Umeda (1996), define a terminologia relativa a qualidade e aquela usada nas normas

contratuais e guias.

Com respeito aos guias, os primeiros, ISO 9000-1 a 4, definem critérios para seleg&o e uso
das normas contratuais e fornecem esclarecimentos sobre os principais conceitos da qualidade.
Os segundos, ISO 9004-1 a 4, orientam no desenvolvimento de sistemas da qualidade, sendo

inspirados na norma americana ANSI/ASQC 21-15-1979 (Umeda, 1996).

Com relagdo as normas contratuais, tem-se na ISO 9001 a norma mais abrangente,

compreendendo vinte itens e sendo aplicada nos casos em que as empresas fazem o projeto do

Y A International Organization for Standardization (I3Q) é um érgio técnico da ONU, foi criado em 1946 - segundo
Delazario Filho (1997) sua criagdo oficial se den em 1947 - a partir de um encontro de delegados de 25 paises que
aconteceu em Londres. O objetivo deste encontro foi criar uma entidade voltada a unificacio de padres industriais.
A sigla ISO, pela qual ficou conhecida a entidade, refere-se na verdade ao prefixo grego /S0, € ndo as iniciais de sen
nome, que correspondem A sigla I08. A sede da ISO estd situada em Genebra na Suiga. Uma edigdo especial da
revista Quality Progress de junho de 1990, informava haver, naquele momento, cerca de 91 paises representados na
180, pelos seus 6rgdos nacionais de normalizagdo. Segundo Cerqueira e Martins (1996), atualmente a ISO conta com
certa de 180 comités técnicos, trabalhando na elaboraciio de normas técnicas. O Brasil € membro fundador da ISO,
sendo representado pela ABNT/CB25 (Associacio Brasileira de Normas Téenicas/Comité Brasileiro de Qualidade )
que € composio por representantes de diversos segmentos e empresas do mercado brasileiro.

% No Brasil, as normas ISO série 9000 foram chamadas NBR ISO 9000. Ao longo deste texto, ndo sera colocada a

sigla NBR, a nio ser quando a norma for citada.
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produto. Trata-se assim de um modelo para a garantia da qualidade em projeto, desenvolvimento,

produgio, instalagdo e servigos associados.

A TS0 9002, por sua vez, oferece um modelo para a garantia da qualidade em producio,
instalagBo e servigos associados, sendo aplicada a casos em que a empresa ndo desenvolve o
projeto do produto. Finalmente, a ISO 9003 € de uso restrito, utilizada para assegurar a

conformidade do produto com os requisitos especificados, utilizando-se apenas inspegdo e

ensaios finais

Este conjunto de normas e guias é, por sua vez, o resultado dos trabalhos desenvolvidos
pelo Technical Committee 176 (TC 176)", e tem por objetivo fornecer os requisitos minimos para
elaboragio de um sistema de gestdo e garantia externa da qualidade Tais requisitos sdo
complementares, porém ndo alternativos, aos requisitos técnicos do produto e determinam os

elementos que um sistema da qualidade, no minimo, deve abranger.

Conforme Delazario Filho (1997), a Imternational Orgamization for Standardization
(ISOY’ tem como fungdo facilitar o intercimbio de bens e servigos e a cooperagdo para
desenvolvimento econdmico, cientifico e tecnolégico pela padronizagdo. Os seguintes principios

nortelam seus trabalhos na elaboracdo de normas técnicas:

a) consenso - consideram-se os interesses de produtores, vendedores, usuérios, grupos de
consumidores, laboratorios de testes, governos, profissionais da engenharia e organizagdes de
pesquisa,

b) abrangéncia internacional;

c) voluntariedade - as normas publicadas ndo tém aplica¢do compulsoria.

Seguindo estes principios, a ISO espera criar normas que facilitem as relagdes de troca
entre empresas, difundindo, assim, uma linguagem técnica que possa ser compartilhada entre os

paises, condicdo esta que vai sendo reforgada num contexto de mercado que se pretende sem

fronteiras.

3 No anexo um apresentam-se 0§ Tequisitos da s normas.

* O TC 176 foi fundado pela /nternational Organization for Standardization em 1979 com o objetivo de tratar da
gestdo e garantia da qualidade

* Daqui em diante, trataremos no texto a nternational Organization for Standardization pela sigla ISO. O destaque
fard a diferenca quando estivermos falando sobre o conjunto de normas e guias da ISO série 9000, o qual trataremos
pela designacio normas ISO 9000 ou normas ISO.



A criacio de normas, por sua vez, obedece etapas que podem ser explicitadas da seguinte

forma (Delazario Filho, 1997):
a) proposi¢do de um item de trabalho por um membro da ISO;
b) deﬁni(;ﬁo do escopo técnicd; .
~gy negociagio das especificagdes contidas nas normas, pelos paises-membros da 1SQ,

d) aprovagao do draft por dois tercos (2/3) dos membros da ISO que participaram do

desenvolvimento da norma e por setenta e cinco por cento (75%) dos membros votantes;
e) publicagao,
f) revisdes periddicas, em tempo nunca Superior a cinco anos.

A elaboragdo das normas ISO série 9000 levou em conta os principios e objetivos da ISQ,
bem como seguiu as etapas para criagido de normas técnicas observadas acima. Todavia, neste
caso especifico, pode-se afirmar que as caracteristicas do processo de difus@o destas normas, bem

como ¢ dominio de sua aplicabilidade vdo diferencia-las de outras normas técnicas criadas pela
1SO.

As ISO 9000 foram criadas para prover uma referéncia minima para estruturacio de
sistemas da qualidade nos espagos reservados a produgdo de bens e servigos. No entanto, devido
as campanhas de divulgacdo feitas pela midia especializada ou nio em ternas sobre Qualidade,
aos mecanismos de incentivo e estimulo usados pelos governos a sua adog@o pelas empresas, elas
passaram a representar um papel que vai além do objetivo de seu contetido. A certificagdo dos
sistemas da qualidade ISO 9000 passou, entdo, a ser confundida como um atributo de eficiéncia e
qualidade as empresas que adotam as normas como referéncia. Esta confusfio, por sua vez, tem
alimentado um interessante debate seja no meio académico ou entre profissionais que atuam em

areas voltadas para a gestdo da produgdo e do trabalho.

Numa certa medida, estes fatos acabam contribuindo para que se trate a difusdo das
normas ISO como um fendmeno, o que parece ser reforgado quando se observa que, segundo
Buttle (1997), num periodo de dez anos (janeiro de 1986 a maio de 1996) cerca de mil artigos sdo
publicados abordando o tema ISO 9000, muitos dos quais, de acordo com o autor, vao analisar os

impactos destas normas tanto no nive} individual (empresas) como no nivel agregado (setores,

industria, paises).



Além disso, observa-se ainda que ha na midia uma preocupagio em acompanhar e
divulgar o nimero mundial de empresas que vém adotando as normas ISO 9000. Mais ainda,
chama aten¢do a divulgacio ostensiva feita pelas empresas quando conseguem certificar seus

sistemas da qualidade conforme estes padroes.® -

Por conseguinte, passamos a encontrar nas faixas colocadas nas empresas, nos diversos

materiais que elas distribuem para efeitos de marketing, e mesmo nos rétulos dos mais diferentes
produtos, mesmo quando vendidos ao consumidor final, um destaque dado a conquista da
certificagdo ISO 9000. Por meio de frases do tipo este produto é fabricado conforme padrdo de
qualidade IS0 9000, as empresas procuram atrair a confianga dos clientes a qualidade de seus

produtos, mesmo que estes sejam consumidores domésticos.

Desta forma, a certificacdo dos sistemas da qualidade, que expressa o reconhecimento
formal da conformidade dos sistemas as normas ISO 9000, passa a ser apresentada como um
atestado de que a empresa fornece um produto ou servigo de qualidade, mesmo que haja
discussdes sobre limites e alcances das normas ISO, quando abordadas num contexto mais amplo
de trabalhos em direg@o & Gestdo pela Qualidade Total, e que os profissionais que trabalham com
a implantacdo destes sistemas da qualidade saibam que as normas sio modelos que trazem

requisitos minimos para a garantia da qualidade externa.

Isto significa que os sistemas da qualidade ISC 9000 sdo usados pelas empresas
fornecedoras quando estas necessitam demonstrar aos seus clientes que t€m condigdes minimas
de satisfazer requisitos estabelecidos em contrato e de prevenir a ocorréncia de problemas,
durante o processo produtivo, que possam afetar a qualidade do produto. Vale salientar que a
énfase das normas ISO 9000 nfo ¢ o produto e sim o controle do processo, portanto sdo
questionaveis quaisquer atitudes ou propagandas que sugiram um vinculo entre os selos ISO 9000

e a qualidade do produto ou servigo fornecidos pelas empresas.

A nogio de sistemas para gestdo e garantia da qualidade, tal como atualmente €
propagada, esta relacionada & evoluggo a que se assistiu no proprio conceito de Qualidade, sendo

necessario entender o porqué dos sistemas para perceber a utilidade de normas que o padronizem.

® Mais adiante, o texto abordara as certificaces de sistemas da qualidade com base nas normas (SO 9000, bem como
0 uso especifico de cada uma delas.
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1.2 A CONCEPCAO DE SISTEMAS DA QUALIDADE E A EVOLUCAO DO CONCEITO
DE QUALIDADE

De acordo com o texto do guia NBR ISO 9004-1:1990, um sistema da qualidade é a
estrutura organizacional, responsabilidades, procedimentos, processos e recursos para
~ implementagio da gestdo da qualidade. O mesmo teéxto coloca que Qualidade deve ser uma das
principais preocupacdes das empresas ou organizagdes que desejam ser bem sucedidas. Tais

afirmacdes levam a duas qv.:ﬂé'élt'c'”)e's iniciais: 1) Qual seria o conceito de Qualidade? 2) Por que

gerencia-la por meio de um sistema?

O texto do guia sugere uma possivel resposta para a primeira questio. Segundo ele, um
produto ou servico de qualidade deve verificar os seguintes requisitos: a) corresponder a uma
necessidade, utilizagio ou aplicagio bem definida; b) satisfazer as expectativas dos
consumidores; c¢) atender a normas e especificagbes aplicaveis, d) atender a requisitos
regulamentares (e outros) da sociedade; e) estar disponiveis a pregos competitivos; f) ser providos

a um custo que proporcione lucro.

A nogdo de Qualidade assim colocada abrange dimensdes diferentes tais como adequagio
ao uso, conformidade as especificagbes de projeto e, finalmente, como estratégia de atuacio
competitiva da empresa, nfo se restringindo apenas aos limites do processo produtivo, mas

procurando levar em conta também aspectos referentes a insercdo competitiva da empresa ou
organizagdo no mercado.

Estas diferentes dimensdes da Qualidade sdo frutos das contribuicdes de um grupo de
estudiosos que algaram a condigdo de mestres ou “gurus” da qualidade. Entre eles, citam-se
Edward Deming, Joseph Juran, Philip Crosby, Armand Feigenbaum e Kaoro Ishikawa. As

principais idéias propagadas por estes precursores da qualidade, sdo apresentadas,

resumidamente, a seguir.
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1.3 A QUALIDADE NA OPINIAO DE ALGUNS DE SEUS PRECURSORES

Comegando por Deming, ressalta-se que método por ele proposto para implementagdo da
Geréncia da Qualidade Total encontra-se condensado em quatorze pontos e pressupde uma

verdadeira revolucdo nas empresas e nas suas relagdes com clientes e fornecedores (Wood e

Urdan, 1994). Para Deming; este método vai além do gprirmoramento da qualidade de bens e
servigos, sendo capaz de fazer a vida melhor. Segundo Turrioni (1992), a base da abordagem de
Deming estd no controle estatistico do processo, cujas técnicas devem estar acessiveis a0 pessoal
técnico. Para Deming, um ponto essencial para a aplicagdo de seu método € o comprometimento

da alta geréncia com a implementac¢io do processo.

Ja para Joseph Juran a administragio da qualidade compreende trés processos basicos:
planejamento, controle e melhoria — a trilogia de Juran. Para ele, as abordagens necessérias para o
gerenciamento destes trés processos diferiam pouco daquelas adotadas pela fun¢io financeira das

empresas (Wood e Urdan, 1994). Segundo Juran, qualidade € adequago ao uso, aquilo que
atende as necessidades do consumidor. A proposta de Juran define a empresa como um macro-

processo onde cada fase € cliente da anterior (Turrioni, 1992).

Philip Crosby, criador da concepgio zero defeito,” era mais pragmatico e popularizou o
principio de fazer certo da primeira vez. Seu método também se baseava em quatorze pontos, no
entanto, Crosby fundamentava seu programa em quatro pilares basicos: a conceituagio da
qualidade como conformidade as especificagbes; a definicdo de um sistema de prevencdo de
defeitos, ou a atuacdo antes da ocorréncia dos mesmos; a norma de conduta pessoal dos
individuos dentro da empresa como sendo atingir o zero defeito; a medida do desempenho do

sistema pelo calculo do “custo da ndo-conformidade” (Turrioni, 1992).

E interessante observar que Deming, ao contrario de Crosby, via como obsticulo 2
melhoria da qualidade e da produtividade a premissa de que a unica necessidade era atender as
especificagbes. Além disso, considerava o zero defeito uma falacia. Na sua opinido, a premissa de

que tudo dentro das especificagdes era certo e tudo fora era errado estava fora da realidade.

" O congeito original data de 1961. Segundo sew Crosby, “[...] Os erros sdo causados por dois fatores: falta de
conhecimento ¢ falia de atencio. O conhecimento pode ser medido ¢ a deficiéncia cormigida pela prépria pessoa pela
atenta reavaliagio de seus valores morais. Desatencdio € wm problema de atitude. A pessoa que se compromete a ficar
atenta a cada detalhe e evitar erros com cuidado, da um passo gigantesco no sentido de estabelecer em todas as coisas

o objetivo Zero Defeitos. (Crosby (1992) p. 99).
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Deming apontava como melhor descricdo da realidade a fungo de perda de Taguchi, na qual
existe uma perda minima do valor nominal, e um perda sempre crescente com o afastamento, em

ambos os sentidos, dos valores nominais (Deming, 1990).

Pé.ra Armand V. Feigenbaum, os investimentos feitos em qualidade geravam retornos
maiores dos que os realizados em outras areas. Seu pensamento esta condensado em dezenove
pontos expostos na sua prmcxpal pubhcac;ao Total Oualzty Control (Woc)d e Urdan, 1994). Sua
abordagem sistémica da Qualidade total € o gerenciamento das fun¢Ses de forma a obté-la

aproximam-se da abordagem normativa dos Programas da Qualidade (Turrioni, 1992).

Kaoro Ishikawa destacou-se internacionalmente pelos resultados obtidos com programa
de qualidade total chamado Controle da Qualidade Amplo Empresarial (CQAE). Ishikawa
desenvolve sua abordagem nos circulos de controle da qualidade {(CCQ) (Turrioni, 1992). O
trabalho nos CCQ ¢é realizado por pequenos grupos voluntarios de funcionarios (equipe de
trabalho ou time) que analisam e propdem idéias para melhorias e modificagdes, sendo que a

motivacdo basica dos CCQ ¢é a participagédo (Salerno, 1987).

Além dos CCQs, Ishikawa elaborou as sete ferramentas para o controle da qualidade, as
quais poderiam ser usadas por qualquer trabalhador, ja que para ele, ao contrario de Feigenbaum,
qualidade nio era assunto sé de especialistas. Ishikawa também vai redefinir o conceito de
cliente, ampliando-o ao incluir, nesta categoria, todo funcionario que recebe insumos do trabalho
executado anteriormente® (Wood e Urlan, 1994). Seu pensamento estd exposto na obra What is
quality control? The japanese way, publicada em 1985.

Todas estas contribuigbes sobre o que pode ser entendido como definicio de Qualidade e
como fazer para implementa-la resultam de um processo de mudanga. Neste processo, Qualidade
deixa de ser um atributo do produto verificado a posteriori, para ser uma das fungOes estratégicas
para a competitividade das empresas.

Neste trabalho, optou-se por adotar como defini¢do para Qualidade aquela proposta por

Lakhe e Mohanty (1994), que parece sintetizar as varias nogbes acima apresentadas. Segundo

¥ Neste sentido, Joseph Juran coloca como forma para identificar clientes, seguir o fluxo de produto. Assim cliente é
todo aquele afetado pelo produto, o que inclui os processadores ou equipe processadora que pode ser a empresa, uma
divisdo, um departamento, um individuo. Para juran, produto abrange: informagdes, projetos. dados financeiros,
assessoria juridica, novos funcionarios, pedidos emitidos pelos clientes, dreas para escritdrios, suprimentos para
escritdrios, servigos de manutencfio, campanhas publicitdrias, motores para automoveis etc (Juran, 1992, p. 20 e 27)
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estes autores, Qualidade Total ou Gestdo pela Qualidade Total (GQT) ¢ a integragdo de duas
fungdes: o Controle da Qualidade Total (TQC) e a Gestdo da Qualidade (GQ).

O TQC”’ teria como principais requisitos: a satisfagio dos clientes pela apreensio de suas
expectativas, a satisfagio dos funcionrios ou clientes internos, a garantia da qualidade do

produto em todos os estagios do processo produtivo, o emprego de técnicas para melhoria

 continua e as inovac;c‘ies"zio“processo ou produto (Lakhe e Mohanty, 1994).

A Gestio da Qualidade seria uma forma de organizagfo, planejamento e administragio
que facilitaria o desenvolvimento das capacidades ou competéncias de todos os funcionarios de

uma empresa, integrando-as de forma a prover o aprimoramento continuo da empresa como um

todo (Lakhe e Mohanty, 1994).

1.4 OS SISTEMAS DA QUALIDADE

Para entender a necessidade de gerenciar a Qualidade por meio de um sistema, faz-se
necessario acompanhar as mudangas que foram acontecendo no concerto de Qualidade ao longo
da historia da organizagdo da produgdo e do trabaiho. Partindo-se do pensamento classico da
administracio ou a Administragdo Cientifica, até o momento atual em que se propagam os
principios do Movimento pela Qualidade, pode-se afirmar que os sistemas de produgéo e a forma
de se organizar o trabalho visam ao objetivo de maxima eficiéncia e eficacia produtivas'. No

entanto, apesar do objetivo ser o mesmo, mudam as condigbes nas quais atingi-lo.

Isso pode parecer por um lado &bvio mas por outro ¢ importante salientar que agdes,
atitudes e formas diferentes de pensar a funcionalidade e organizagdo do espago produtivo
operam conforme uma mesma racionalizagio'!, que segundo Valle e Peixoto (1994) pode ser

classificada em trés geragdes, conforme € mostrado nos proximos itens.

® Apesar de apresentarmos 0 TQC como parte da definigio da Gestdo pela Qualidade Total, alguns trabalhos
apresentam a definigdo TQC de forma muito parecida com a de GQT colocada neste trabalho. A defini¢do
apresentada por Umeda (1996) exemplifica este fato, s6 que meste caso, o autor especifica que este é um TQC no
estilo japonés.

' Eficiéncia aqui ¢ entendida como a razio entre a producdo real obtida e produgdo-padrio esperada Jé como
eficicia se entende ¢ grau em que os objetivos estabelecidos sfo atingidos ( Benakouche e Santamaria, 1997, p. 25).
Y Racionalizacdo é "a construciio de uma visdo coerente, totalizante do universo, a partir de dados parciais, de uma
visdo parcial, de um principio umico. Assim, a visio de um aspecto somente das coisas (rendimento, eficicia), a
explicacdo em fungdo de um fator Ginico ( o econdmico ou o politico), a crenga de que os males da humanidade sdo

14



141 A QUALIDADE NA PRIMEIRA GERACAO DA RACIONALIZACAO DO
TRABALHO E DA PRODUCAO

Segundo Vale e Peixoto (1994), a primeira gera¢do da racionalizagio do trabalho e da

empirismo da geréncia num conjunto de atividades sistematicas que tivessem wm referencial
teérico e um método inscritos no campo da ciéncia (Zilbovicius, 1997, p. 78), faz-se pela
apropriagio da metodologia de resolugio de problemas das Ciéncias Exatas'?. Esta metodologia,
por sua vez, coaduna-se ao paradigma®® cientifico entdio vigente ou, segundo a classificagdo de
Morin, ao paradigma da simplicidade, segundo o qual, a complexidade dos fenomenos podia e

devia ser resolvida a partir de principios simples e leis gerais**.

Assim, o Taylorismo, como ficou conhecido o modelo® organizacional proposto por
Taylor, também vai criticar a2 administragio por estar baseada em mecanismos de iniciativa dos
operarios, conseguida por meio de incentivos econdmicos. Até entdo eram oS operarios que
controlavam o processo, seu ritmo, sua intensidade. Pode-se afirmar que as praticas tayloristas
aparecem como propostas para solugdo do problema da incompatibilidade entre as novas

demandas de produgéio da época e o ritmo e intensidade do trabalho estabelecidos conforme

iniciativa dos operarios.

devidos a uma causa 1inica e a um s6 tipo de agentes constituem racionalizagdes." (Morin apud Zilbovicius (1997) p.
87).

'2 Aqui é importante acrescentar que mmito embora a proposta da administragdo classica viesse criticar o empirismo
nas solugdes dos problemas cotidianos da produgdo, seus principios surgiram a partir da experiéncia pessoal de seus
autores, como por exemplo Taylor, ao resolverem problemas especificos de aumento de produtividade e produgdo
em larga escala da grande empresa da época. Tal fato, no entanto, ndo invalida o objetivo pretendido que era o de se
sistematizar essas solucfes a fim de se constrnir ym possivel modelo de gestdo, muito embora este, enguanto
modelo, € portanto pretendendo-se universal, seja criticado na sua elaboragio por refletir, segundo Souza (1982),
solugBes praticadas numa “amostra limitada, em nimero e espécie, de organizagdes, essencialmente grandes
empresas industriais” (Souza, 1982, p. 27).

3 Pratamos aqui de paradigma no sentido kuhniano do termo, ou seja, "as realizactes cientificas universalmente
reconhecidas que, durante aigum tempo, fornecem problemas e solucbes modelares para uma comunidade de
praticantes da ciéncia”. (Kuhm, 1989 p. 13)

4 Cf Zilbovicius (1997), p. 93

3 Em determinados momentos, € ténue a fronteira entre os conceitos de modelo e de paradigma sendo estes, muitas
vezes, usados na literatura técnica como se fossem sindnimos. Vamos aqui nos amparar na definicdo de modelo
oferecida por Bover € Freyssenet que entendem por modelos, no caso especifico da administracio de empresas, os
"processos peridlicos que tornam internamente coerentes ou internamente compativeis, e externamente apropriados,
0s elementos que estruturam a vida das empresas e as instituigdes que governam as relagdes de mercado e de
salarios” (Bover e Frevssenet qpud Zilbovicius, 1997 p. 27).
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A esse respeito, Souza (1982) coloca que os principios do Taylorismo, ou Administragio
Cientifica, vio oferecer as seguintes respostas a este problema: a) concepgiio mecanicista do
homem, cujo comportamento pode ser explicado por meio de um esquema simples de agio-
reagdo; b) divisdo do trabalho pela especializagdo das tarefas visando ao aumento da

produtividade, o que, segundo Valle e Peixoto (1994), tem como propésito implicito a redu¢do

dos-problemas relacionados -aos conflitos “entre trabalhadores e direcdo; ¢) consideracdo da

estrutura organizacional como sistema exclusivamente formal e hierarquico;, d) incentivos via

salarios (concepgdo de homos economicus).

Para Taylor, se a geréncia desejava controlar o processo produtivo, era fundamental

conhecé-lo e planeja-lo. Para isto, entre suas fungOes estava a de

“.. reunir os comhecimentos tradicionais que no passado possuiram os trabalhadores e entdo
classifica-los, tabuld-los, reduzi-los a normas. leis ou formulas, grandemente diteis aos operarios
para execugdo do seu trabalho didrio.” (Taylor, F. apud Fleury e Vargas, 1987, p. 19},

Visando reunir esses conhecimentos, Taylor acompanhava a execugdo das operagbes, ou
seja, o modo de fazer dos trabalhadores. Por meio do estudo de tempos dividido em duas fases:
analitica e construtiva (Fleury e Vargas, 1987), selecionavam-se os movimentos uteis para a
realizagdo de uma operagdo, estabeleciam-se os fempos otimos para realiza-la e assim, planejava-
se a melhor forma de executd-la de modo que se tivesse total controle sobre a atividade do
operario, inclusive determinando-se quando lhe cabia o descanso. A partir de uma sele¢do
cientifica, os trabalhadores mais adequados eram escolhidos, importando principalmente

caracteristicas fisicas que contribuiriam para um desempenho mais eficiente, sendo assim:

“Entre as varias investigacOes empreendidas nesta época, uma delas consiste na tentativa de
encontrar normas ou leis que habilitassem um chefe a conhecer, de anteméo, que gquantidade de
certo trabalho, pesado e continuo, um homem habituado a ele podia fazer diariamente, isto ¢,
estudar o efeito da fadiga provocada por trabalho pesado sobre um operadrio de primeira ordem.”
C(Taylor, F. apud Fleury e Vargas, 1987, p. 21}

A tarefa de Taylor e de seus seguidores, neste momento da Administraciio, além de buscar

estabelecer uma metodologia baseada em principios cientificos 0s quais ancorassem as praticas

administrativas nas empresas, também se preocupava em garantir a qualidade do que era
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produzido a partir da rigorosa selegio dos trabalhadores e do minucioso planejamento das

atividades executadas durante o processo produtivo.

No entanto, aqui qualidade era verificada apds a fabricagio, ou seja, as variagBes que
poderiam ocorrer durante 0 processo ndo eram controladas. Podemos, neste caso, pensar a

fabricacdo, € até mesmo o projeto do produto, como uma espécie de "caixa preta”. Entravam

insumos, saiam os produtos, fazia-se, entdo, a verificagido destes que poderiam sofrer retrabalho

~oumesmo serem refugados.

Zilbovicius (1997), Valle e Peixoto (1994) e Roese (1992) trazem importantes
contribuicBes as quais nos esclarecem ainda mais a concepgdo de qualidade que se tinha neste

momento. Para Zilbovicius, deste perfodo até os anos setenta, qualidade era

"um atributo controlado a posteriori, com instrumentos estatisticos (vide Lourenco Filho, 1976)
simples. Ainda que recornhecidos os custos de retrabalho, os ganhos de escala orientavam os
organizadores da producdo no sentido de realizar a correcdo de erros fora das dreas de
producgdo, de modo a ndo interferir nos fluxos planejados.” (Zilbovicius, 1997 p. 176)

€ mais,

"A fabricacdo ndo deve, no entanto, controlar a qualidade; sua fungdo é materializar o projeto do
produto segundo o processo planejado"” (Zilbovicius, 1997 p. 175, destaque meu)

Ja Valle e Peixoto (1994) chamam atenc¢fo para o fato de que se tem, neste periodo, mais
um controle da qualidade do trabalho dos empregados, no sentido de que este trabalho atenda as
demandas do mercado. A énfase deste tipo de controle, segundo os autores, recai sobre aspectos
quantitativos, ou seja, a preocupacdo com um tempo Otimo de produgio e, conseqilentemente,

com a quantidade 6tima, determinada a priori, que poderia e deveria ser produzida neste tempo.
Para Roese (1992), no modelo taylorista/fordista a qualidade ndo era o objetivo central do

Processo, para o autor,

“Q problema era que o rumero de pecas com defeito e, principalmente, as causas destes defeitos,
eram encobertos pelo alto volume de producdo. Era como se uma certa porcentagem de defeitos
Josse o prego pago por uma producdo com volume e velocidade muito altes.” (Roese, 1992 p.79)
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E importante, no entanto, ter em mente que a Administragdo Cientifica é, por um lado,

condicionada por um contexto politico, econémico, social especifico e, por outro lado, acaba

também por influenciar este contexto, conforme esclarece Fleury (1987):

’

"O surgimento de uma forma especifica de orgamizagdo do trabalho ¢ resultante de

condicionantes politicas, econémicas, tecnologicas e socioculturais; por sua vez, a adogdo e
implantacdo dessa forma especifica passa a influenciar essas _condicionantes, num DrOCesso

dindmico.{...] Do ponto de vista das condigbes tecnoldgicas, vdrios evemtos ocorrem para
Jjustificar a aceitagdo e aplicagdo da proposta de Taylor. Como se sabe, o final do século passado
recebeu a denominagio de época das grandes invencdes que, do ponto de vista das organizagdes,
trouxeram enormes mudangas, especialmente em duas dimensdes: energia e comunicagdo. Isso
propiciou o aumento da escala das empresas, e a chamada Administragdo Cientifica caiu como
um luva para que isto pudesse ser operacionalizado ao nivel da producdo.” (Fleury, A, 1987, p.

51e53

O acirramento das idéias que marcaram o periodo de Taylor vai acontecer no Fordismo'®,

que para Zilbovicius (1997) aparece como um desdobramento dos principios tayloristas, para

Fleury e Fleury (1995) diferencia-se deste por contribuir com um visio mais estratégica que

abrangia ndo apenas aspectos operacionais mas também vislumbrava a possibilidade de

ampliacdo de mercado tendo em vista a existéncia de um potencial de consumidores de classe

média. Neste sentido, Larangeira (1997) acrescenta ainda que

1.4.2

"0 fordismo é uma estratégia mais abrangente de organizagdo da produgdo, que envolve extensa
mecanizagdo, com o0 uso de maquinas-ferramentas especializadas, linha de montagem e de esteira
rolante e crescente divisdo do trabalho. Enquanto que o taylorismo pode ser aplicado em firmas
médias e pequenas, o fordismo difunde-se, principalmente, em grandes empresas produtoras de
bens e consumo durdveis (tecnicamente mais complexos), tendo em vista a produgdo de produtos
padronizados, para consumo de massa, ufilizando, portanto, economia de escala."(Larangeira,

1997 p. 91)

A QUALIDADE NA SEGUNDA GERACAO DA RACIONALIZACAO DA
PRODUCAQ E DO TRABALHO

A segunda geragdo da racionalizagdo da producdo e do trabalho, conforme colocam Valle

e Peixoto (1994), ainda se verifica sob a vigéncia do modelo da Administragio Cientifica. Em

' Segundo, Larangeira (1997) , Fordismo foi o termo usado por Gramsci para caracterizar o sistema de producdo e
gestao empregado por Henry Ford em sua fabrica, a Ford Motor Co., em 1913,
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termos gerais, a principal caracteristica desta segunda geragdo seria o acréscimo de outras
motivacdes, além da econdmica, para se obter maior produtividade e procurar reduzir problemas
referentes a conflitos entre trabalhadores ¢ Administragio que estavam ocorrendo devido as

préaticas Tayloristas/Fordistas.

Na opinido de Fleury e Fleury (1993), tratava-se de uma abordagem alternativa a

abordagem anterior, a qual ficou conhecida como Escola de Relagbes Humanas'’ e entendia a
motivacdo como um fenomeno complexo que extrapola os fatores econémicos, conforme colocam
Allegretti e Tittoni (1997), pretendendo, assim, contrapor a idéia de homos economicus da

abordagem Taylorista/Fordista a de homos social.

Para Valle e Peixoto (1994), no entanto, a Escola de Relagdes Humanas longe de ser uma
alternativa ao Taylorismo/Fordismo, seria sim uma espécie de complementacdo, pois ao contrario
de promover uma ruptura, vinha aparelhd-lo com a introdugfio de fatores humanos nas atividades

cotidianas dos gerentes e supervisores de produgéo.

Para Souza (1982), as idéias da Escola de Relagbes Humanas ndo vém substituir aquelas
adotadas anteriormente, mas sim “suavizar” seus efeitos tais como monotonia e insatisfacdo dos
operarios que, por fim, traduziam-se em queda de produtividade. Para a autora a Escola de
Relagdes Humanas reflete uma adaptacdo a novas situagdes e ndo uma mudanga radical de
conceitos. A principal contribuigdo desta corrente de idéias ¢ a ampliagdo dos limites da analise
organizacional, que agora passara a considerar fatores como lideranga, comunicagio e motivacéo,
muito embora, assim como na fase anterior, ainda n3o se considere a influéncia do ambiente e se

trate a organiza¢do como um sistema fechado (Souza, 1982).

Esta ruptura também vai se estende a Qualidade que continua sendo considerada uma
atividade feita a posteriori, a ser confirmada ou nfo num produto ja pronto, o que, por fim, estd
sintonizado com a proposta de divisdo do trabalho e especializaco de fungdes que caracteriza a

Administra¢do Cientifica.

'" Suas idéias inicias foram divulgadas a partir de 1930 (Motta, 1976).
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E importante esclarecer que a intengio aqui € acompanhar a evolugio do conceito de
qualidade ao longo das fases da organizagdo da produgio e do trabalho, desde a perspectiva que
a coloca como funcdo especializada até a nocdo atual de qualidade verificada e controlada nas
diversas etapas do processo produtivo. Desta forma, € necessario entender que no momento da

Administragdo Cientifica, dado o alto volume de producio que além de dificultar o uso de

ndo pareciam ser foco preocupacdes com reducdo de desperdicios causados por variagbes de
diversas naturezas durante o processo produtivo, o que conforme Fleury e Fleury (1995),
“[...] 0 que quer que fosse produzido teria sido comprado. Assim o fato de uma empresa estar ou

nido bem organizada ndo era tdo relevamte; havia muito espaco, ainda, para empresas
ineficientes.” (Fleury e Fleury, 1993, p. 40)

Todavia, a medida que aumenta o volume de produgdo, a verificacio da qualidade do
produto feita ao final do processo pela inspecio em 100% do que era produzido acaba ficando
incompativel pois demanda a contratagio de mais pessoal, sem, no entanto, obterem-se resultados
satisfatorios. Abre-se pois um espago para o desenvolvimento de meétodos estatisticos,

objetivando sua utiliza¢@o na hinha de produgio para o controle da qualidade.

Em 1929, conforme Valile e Peixoto (1994), é publicado o primeiro trabalho sobre a
aplicagdo da Teoria Estatistica de Inspe¢do por Amostragem trazendo-se, desta forma, uma
alternativa a inspegdo 100% sem, no entanto, modificar o carater corretivo na verificagdo de
problemas, ou seja, corrigia-se o defeito encontrado mas ndo havia preocupagio em se analisar

suas causas a fim de tentar preveni-lo.

No entanto, j& em 1924, Walter A. Shewhart da AT&T Bell Labs vinha apostando numa
linha de carater preventivo tentando, assim, adiantar-se na solucdo dos problemas que pudessem
afetar a qualidade do produto. Shewhart desenvolvia suas idéias baseando-se nos trabalhos feitos
por R. A. Fisher no campo da pesquisa agricola. Este gltimo, buscando obter os melhores
métodos agricolas para plantio, procurava detectar, numa imensa quantidade de dados
previamente selecionados, relagdes de causa e efeito. O que Shewhart faz € aplicar na linha de

produgido os conceitos que Fisher havia desenvolvido (Green, 1993, p.14-15).
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Fazendo esta adaptagdo, Shewhart apresenta, em 1924, o primeiro modelo de grafico de
controle, o grafico "P". Para ele, a forca dos graficos de controle residia na possibilidade de, por
seu intermédio, serem identificadas as causas de variabilidade dos processos permitindo-se que
engenheiros € gerentes alterassem o processo produtivo a fim de reduzir esta variabilidade
(Turrioni, 1992, p. 10).

‘Shewhart vai desenvolver outros graficos de controle os quais vao fornecer a base para o

que hoje conhecemos como Controle Estatistico do Processo (CEP) e Controle Estatistico da

Qualidade (CEQ). De acordo com Valle e Peixoto, a introdugib dos métodos desenvolvidos por

Shewhart demandava, sobretudo, mudangas nas préticas de gerenciamento (Valle e Peixoto,

1994, p. 9).

Todavia, o aparecimento de todo esse ferramental no campo do controle da qualidade nio
entusiasmava os profissionais da area a difundirem-no, ou mesmo dele fazerem uso. Um controle
da qualidade de carater preventivo ndo atraia muita atengdo tanto pela ndo disponibilidade de
pessoal capacitado ao uso de ferramentas estatisticas quanto pela ndo necessidade de todo este
aparato naquele momento e, até mesmo, pela propria dificuldade de sua aplicagdo dado o fato de

serem necessarias mudangas de carater mais profundo.

143 A QUALIDADE NA TERCEIRA GERACAO DA RACIONALIZACAO DA
PRODUCAO E DO TRABALHO

A terceira geracio da racionalizacdo da produgdo e do trabalho, segundo Valle e Peixoto
(1994), vai fundamentar suas bases nos trabalhos desenvolvidos por um grupo de estatisticos e
administradores, entre eles pode-se citar Deming, Juran, Ishikawa, Ohno. Apesar das praticas que
caracterizam este periodo terem raizes no Ocidente, mais especificamente nos EUA, € no Japio
que se encontram importantes desdobramentos os quais, entre outros fatores, vdo futuramente

conferir a este pais lugar de destaque na disputa pela participagio no mercado.

E importante ressaltar, que um marco significativo na trajetéria do movimento pela

Qualidade é a 1I Guerra Mundial. Segundo a literatura que aborda o tema Qualidade, as condicGes
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peculiares neste periodo forgaram, a percepgdo da necessidade de se inserir um controle da

qualidade ao longo do processo produtivo na indiistria militar americana.’®

Durante Segunda Guerra, dificuldades tais como atraso no fornecimento de material para
a indastria militar e a propria qualidade do produto e servigo fornecidos reforcam o
desenvolvimento de estudos no campo da Estatistica e aplicagio do ferramental desenvolvido
surgem neste momento. Deming, por exemplo, é convidado a participar do esfor¢o de guerra
dando cursos de CEP nos EUA. Em 1946 §é criada a American Society for .Qualz'ty Control -

ASQC - sendo o proprio Deming um dos seus fundadores.

No entanto, € no periodo pos-guerra que o esfor¢o japonés para reconstrugio de sua
inddstria desencadeia toda uma série de processos em que hd um pesado investimento no
desenvolvimento e adaptagio de praticas oniundas dos EUA. Neste Gltimo, ao contrario, assiste-se

a um recuo em relagdo & utilizag@o das técnicas desenvolvidas durante a Segunda Guerra.

Assim, pode-se afirmar que as concepgbes sobre Qualidade seguem, no periodo pos-
guerra, caminhos paralelos porém de diferente operacionalizagio, parecendo haver duas vertentes

para tratd-la, as quais classifica-se aqui, para efeitos de melhor entendimento, em abordagem

japonesa e a abordagem americana.

A ampla literatura sobre a abordagem japonesa da Qualidade, oferece rico material tedrico
e empirico sobre todo um processo de desenvolvimento que contou com um esforgo conjunto de
diversos setores da sociedade japonesa, além de contar com aspectos de natureza sociocultural,
econdmica e politica. Estes estudos levam a conclusdes de que as condigdes especificas do Japdo
no pos-guerra bem como suas caracteristicas peculiares ofereceram condicionantes importantes
para uma adogdo muito especial das praticas de organizagdo da producdo e do trabatho

desenvolvidas no Ocidente *°

A consagracio das experiéncias japonesas no campo da organizacdo e administragio da
produgido e do trabalho se da quando o Jap#o aparece no jogo competitivo ameagando posi¢ies
antes ocupadas pelos Estados Unidos. Apesar do esforgo japonés, nio se pode esquecer que

surgem novas condi¢des de mercado em que parece haver uma saturagio da producdo em massa

1% podemos citar Valle e Peixoto (1994), Turrioni (1992), Dornelles (1997), Zilbovicius (1997), Umeda (1996)
'? Neste sentido, ver, entre outros, Zilbovicius (1 997, Coriat (1994), Hirata {(1993).
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de produtos padronizados, cujo expoente eram os Estados Unidos. A demanda passa a ser por
produtos diferenciados, o que requer das empresas a flexibilidade de se adaptarem as novas
exigéncias e, neste novo contexto, é o Japdo quem aparece respondendo com mais propriedade

--as novas demandas.

1.5 A ABORDAGEM JAPONESA PARA A QUALIDADE

Segundo Zﬂbowcms (1997) é gustamente a forma de gestio da quahdade que aparece

20

como um dos pontos chaves para a dxstmgao das logzcas do “modelo japonés”® e da

Administragdo Cientifica ou Classica. Segundo o autor, a abordagem japonesa para a qualidade
parte da concepgdo do processo produtivo como uma seqiiéncia de relacionamentos fabricacio-
consumo (minifabricas). Neste caso, a sincronizagdo € regra bésica para a organizacio do

processo, pois evitam-se desperdicios e formacio de estoques, garantindo fluxo permanente.

Para o autor, € possivel referir-se a dois tipos de qualidade: a) a “qualidade de projeto”
que € tanto maior quanto o proprio projeto garante a qualidade do produto e a satisfagio do
consumidor; b) a “qualidade de conformac¢do”, a qual depende do quanto o processo de
fabricacdo garante a conformidade dos produtos fabricados as especificagbes de projeto. Vista
desta forma, a qualidade de conformagdo passaria a ser elemento fundamental para a concepcio

japonesa de produgio, sendo central para a regularidade do processo de fabricagio.

Portanto, maior qualidade de conformacgado significa produzir de acordo com o que foi

projetado. Como o projeto de fabricagdo € produzido a priori, a “qualidade de conformagio” é

% A expressio “modelo japonés” consagrou-se na década de 80 como designacio gendrica de um conjunto de
meétodos e técnicas para gestdo da producio e organizacio do trabalho, que estanam associados aos ganhos de
produtividade atingidos pelo sistema produtivo japonés apds a Segunda Guerra Mundial. Sua diferenca basica em
relagdo ao Fordismo € o envolvimento do trabathador no processo produtivo por meio das diversas priticas
participativas (reunides, CCQ, trabalho em grupo). O trabathador participa inclusive nos processo de inovagio ¢
desenvolvimento tecnologico (Hirata ef alif, 1992 ). No entanto, para alguns autores € questionavel a existéncia de
um “modelo japonés”, dado o fato de que nemn mesmo no Japdo sua aplicagdo € genérica (A esse respeito ver Hirata,
1993). Segundo Dohse, o €xito do modelo japonés se deve ao tipo de rela¢Ses de trabalho vigentes no Japéo, o qual
nio era aceito nos EUA e Europa Ocidental (Dohse apud Roese, 1992, p.64). Ja para Roese (1992), o fato de haver
diferencas significativas entre a forma como é organizada a produgdo em diferentes paises, ou mesmo em diferentes
setores industriais, ndo inviabiliza que se tome o modelo japonés como referéncia tedrica. Para o autor, um modelo
organizacional é uma referéncia, uma experiéncia bem sucedida dao qual se extraem principios bdsicos que
supostamente foram a razdo de seu sucesso (Roese, 1992, p. 65). Assim como no Taylorismo e no Fordismo, Taylor
e o Ford sdo apontados, respectivamente, como figuras centrais, no “modelo japonés” esta funcio cabe a Taiichi
Ohno, por isso, na literatura muitas vezes encontra-se a designacio Ohnismo. Segundo Coriat {1994), o Ohnismo se
sustenta em dois pilares: a auto-ativagio e o método just-in-time.
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algo que somente pode ser atingido a partir de agles e decisGes tomadas no interior da esfera da
fabricacdo, onde de fato ocorrem eventos que tendem a degradar o processo previamente

projetado e fugir da solugdo “6tima” embutida nesse projeto. (Zilbovicius, 1997 p. 178)

Agdes e decisbes tomadas na fabrica requerem que os operadores tenham autonomia para

promoverem os ajustes finos - regulagens de maquinas, paradas no processo quando houver

" pegas defeituososas efc - durante a fabricagao de forma a manter a qualidade de conformagdo. Por

esta razdo, para Zilbovicius (1997), qualidade de conformagfio se associa ao conceito de
autonorﬁa'g':ﬁ'o' formulado bo'r' Ohno*. - ”

De acordo com o autor a redugdo de agentes externos que realizam a inspecdo da
qualidade vai significar nfo apenas redugfo imediata na folha de pagamento da empresa, mas, €
uma necessidade absolutamente coerente com uma abordagem que reconhece que lidar com as
incertezas e aproximar o processo real do processo projetado ¢ fundamentalmente algo que sé
pode ser feito por agentes que se encontram localizados no interior da fabricagdo propriamente

dita.(Zilbovicius, 1997 p. )

Muito embora, a qualidade do produto final seja fundamental para garantir a
competitividade nos mercados em que a concorréncia € extremamente acirrada, para Zilbovicius
(1997) a qualidade de conformacdo é uma questdo interna a fabricaggo e a empresa. Como
qualidade de conformagdo esta diretamente vinculada ao custo de produgdo, seu incremento

implica ndo so beneficios vinculados & qualidade do produto final mas também ao melhor

desempenho do processo de fabricagio.

Do exposto, pode-se afirmar que para atingir esse grau de autonomia no chdo-de-fabrica e
envolvimento dos operadores com o processo produtivo, parece ser necessario despender muito
mais esforgo do que aquele exigido para a implementagio das normas ISO 9000. Qualidade de
conformagdo, de fato, é um elemento indispensavel. Além disso, na forma como ¢ percebida na
abordagem japonesa, requer do operador um nivel de comprometimento que estaria longe de ser
conseguido simplesmente pelo registro da maneira como ¢ realizada sua func@o e verificagdo

posterior da conformidade entre ac8o e registro. Tomando cuidado com generalizagdes, pode-se

3 Autonomagdo é um neologismo formado a partir da contracio de “antonomia e antomagdo”. A idéia consiste na
possibilidade de se interromper o processo produtivo quando da ocorréncia de anomalias. Esta interrupgio tanto pode
ser realizada por meio de dispositivos mecanicos colocados nas maquinas, como também pela iniciativa dos
operadores ao perceberem a ocorréncia de problemas no processo.
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afirmar que, dependendo da rigidez do sistema implantado e da intengdo que a empresa tem ao

implanta-lo, essa autonomia, tal qual colocada na abordagem, corre o risco de ser neutralizada,

dando lugar a operarios autdmatos.

~ Para se garantir qualidade no 4mbito das relagdes clientes-fornecedores, segundo Roesch
(1994), as companhias japonesas desenvolvem com seus fornecedores uma relagdo cooperativa
a sua habilidade de produzir produtos de qualidade de maneira consistente. Tal fato, segundo
Souza (1995), é reflexo de um continuum de otimizacdo das relagdes entre empresas, inaugurado
em meados da década de cinqienta e que pautava por uma relagdo entre "empresa-mie" e
“empresas~saté1ites"22 garantindo a primeira uma total coordenacio, preservagdo e controle das
segundas, ndo deixando, porém de lhes estimular a flexibilidade e a independéncia necessarias as

iniciativas de melhorias de produto e processo.

Valle e Peixoto (1994) quando analisam as normas ISO 9000 a luz da relacio entre
empresas na perspectiva do “modelo japonés,” entendem estas normas como reflexo do tipo de
relacdo entre empresas existente no Ocidente. Assim, para os autores,

“No Japdo, a padronizagdo das garantias da qualidade decorre diretamente do tipo de relagdes

industriais praticadas; no Ocidente, onde estas relagdes sdo menos constringentes, foi preciso
instituir padroes legitimos: as normas de certificagdo.” ( Valle ¢ Peixoto, 1994 p.7)

Neste caso, o uso das normas for¢ando comprometimentos e respaldando relacdes de

confianca entre empresas, cumpre um papel que,

"Em termos weberianos, trata-se de um caso tipico de Burocratizacdo: difusdo nas insttuicdes de
regras e modelos formais de acdo estratégica (isto é, "racional segundo um fim"j, que assumem
um valor quase juridico e deslegitimam outros modelos de racionalidade (em especial, a ética).”

(Valle e Peixoto, 1994 p.7)*

“gegundo Souza (1995), essa forma de relagdo pode ser entendida como uma das trajetérias de insergdo das PMEs,
a qual a autora classifica como modelo de ceoordenagdo, sendo o Japio um dos casos cldssicos que a ihustram
(Souza, 1995 p. 51). E importante ressaltar que ha ressalvas na extensdo deste tipo de relacio interfirmas
desenvolvidas no Japdo quando observadas em outros paises. A esse respeito, Fleury er alii, 1996, apresentam um
estudo no qual analisam os beneficios orinndos das relages entre subsidiarias japonesas e seus fornecedores no
Meéxico e no Brasil. No caso brasileiro, os autores chegam a conclusdo de que sio relativamente fracos os lagos entre
as subsidiarias japonesas ¢ as empresas brasileiras, seja do ponto de vista institucional, seja do comercial ou do
tecnoldgico.

> Para Weber (1971), a burocratizagdo é um dos aspectos das sociedades modernas, em contraponto as sociedades
tradicionais em que a organizacdo do Estado e das relagdes soclais eram baseadas na confianga, na tradicio, em
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1.6 A ABORDAGEM OCIDENTAL PARA A QUALIDADE

Se o EUA nio exploraram devidamente as técnicas desenvolvidas no periodo da Guerra,

deixando para o Japdo esta tarefa, trouxe deste periodo a heranga de trabalhar seguindo manuais

métodos de trabalho tanto no interior das empresas quanto para seus fornecedores.

Isto vai desencadear, tanto nos EUA como em outros pz{ises do Ocidente, uma seqiéncia
de elabora¢les de normas que procuram orientar as empresas na estruturagio de sistemas da
qualidade. A concepcdo de que Qualidade deve estar em todas as fases do processo produtivo
parece ter agora ampla aceitagio, no entanto, a maneira de operacionaliza-la é que vai se

diferenciar da forma como foi feita na abordagem japonesa.

A esse respeito, Valle e Peixoto (1994) afirmam que 2 idéia de se gerenciar a Qualidade
pela estruturago de um sistema estaria estreitamente relacionada a concep¢io de Armand V.
Feigenbaum sobre Qualidade, para o qual programas de qualidade solidos e efetivos eram
reflexos da forga e eficacia apresentadas pelos sistemas de qualidade total, o qual sustentaria o
controle da qualidade. Um moderno sistema de controle da qualidade, por sua vez, era o resultado
de projeto, instalagao e manutengdo disciplinados e estruturados, de uma série de procedimentos
para a qualidade realizados por pessoas, maquinas e informagdio que, por fim, garantiriam
qualidade ao consumidor e custos reduzidos da qualidade para a fabrica e companhia. Para
Feingenbaum, sistema € um tipo de grupo ou de trabalho, com atividades interativas homem e/ou
magquinas, direcionado pela informatica e que opera e/ou orienta material, informacdo, energia

e/ou homens afim de atingir proposito ou objetivo especifico comum (Feigenbaum, 1994).

Feingenbaum argumenta que as atividades de qualidade deverdo existir em todas as

operagdes principais, quais sejam: Marketing, Engenharia de Projeto, Relacfes Industriais,

lideres carismaticos ¢ ndo em regulamentos fixos, feitos a partir de determinantes técnicos e econdmicos. Assim,
segundo este autor, o tipo ideal de organizacio burocritica, estd associado a passagem de uma sociedade fendal,
patrimonialista ¢ organizada a partir de relagles de fidelidade e confianga, para wma sociedade capitalista. onde
predominam as relagbes monetarias. Aqui a organizacdo burocrifica, com regulamentos fixos e funciondrios
tecnicamente capacitados para a sua implementacio, € vista como um nitido avanco. Vale lembrar que Weber, no seu
livro " A ética protestante ¢ ¢ espirito do capitalismo”, deixa claro que a sua concepgdo de racionalidade ¢ inspirada
nas sociedades ocidentais, mais especificamente nas capitalistas européias, e nfo outras formas de racionalidade,
como 2 oriental. No dmbito da organizagio da producio e do trabalho, no entanto, € justamente na ampliac8o das
relactes baseadas na confianca, sem necessidade de regulamentos burocriticos, que atuabmente se v8 Wwm avango.

26



Assisténcia técnica e areas-chave similares. Além disso, a concepgdo total da qualidade considera
como prototipo de pessoa que controla a qualidade, o engenheiro e o gerente para a qualidade
com experiéncia apropriada tanto em aspectos de ordem tecnica como também naqueles que

tratam sobre aspectos comportamentais € conceitos que conduzam a motivagdo. (Feigenbaum,

1994)

estratégia competitiva das empresas, sendo assim, seu entendimento deve contemplar
consideragdes acerca de fatores administrativos e tambeém aqueles referentes as relagGes
humanas. Na sua opinifo, qualidade € determinagdo dos clientes, cabendo as empresas
combinarem as atividades ou fungbes que a influenciem de forma a atendé-los em suas
expectativas que, por sua vez, tém origem na experiéncia do cliente com o produto. Neste

sentido, qualidade passaria a ser considerada um alvo movel.

Desta forma, para que as empresas utilizem a Qualidade de forma competitiva, faz-se
necessario definir claramente, em todas as fases do processo produtivo (marketing, engenharia,

fabricagdo, manutengdo) os critérios a serem seguidos, com base nas informagdes obtidas dos

clientes, para se prover a qualidade.

Neste ponto, Turrioni (1992) acrescenta ainda que para Feigenbaum os problemas com a
qualidade tinham caracteristicas multi-departamentais, ou seja, também eram provenientes dos
conflitos resultantes da dificuldade de se integrar departamentos num trabalho em conjunto. Para
se contornar este problema, era mister determinar as responsabilidades e as autoridades no
tocante as agbes a serem tomadas em prol da garantia da qualidade, em cada fase do processo
produtivo.

Desta forma, Feigenbaum propunha que para assegurar o compromisso de todos os
envolvidos nas diversas fases de elaboragdo de um bem ou servigo, havia-se de estruturar um
sistema da qualidade documentado. A organizagdo também deveria ser pensada de forma que
fosse possivel apreender as expectativas dos clientes e refleti-las ao longo do processo produtivo.
Segundo Turrioni (1992), dai vem a necessidade de se criar uma estrutura para a tomada de
decisdes e a resolugdo dos problemas envolvendo vdrios setores da organizacdo. Visando-se

também, por esta via, a integracio entre os departamentos das empresas.
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Valle e Peixoto (1994) afirmam que, apesar de Feigenbaum reconhecer as dificuldades de
integracdo entre departamentos como uma das causas dos problemas que afetam a qualidade, sua
concepgio de sistema da qualidade ndo conseguiu criar uma estrutura que fosse capaz de resolver
este problema. Para os autores, fica uma lacuna nas consideragdes feitas por Feigenbaum quanto
a identificacio das formas de integrar departamentos como o de Recursos Humanos com os
demais, ficando-sua-énfase; em --grandé medida; voltada as func¢bes relacionadas-diretamente 4~
fabricagio do produto, como a engenharia por exemplo.

| 'Assim, pafélelo 3 difusio dos principiolé.d.c; fnovimento pela qualidade, chama atengdo a
difusdo de um outro movimento, o da adogio de normas técnicas para a estruturacio de sistemas
da qualidade. As tabelas 1.1 ¢ 1.2 mostram a contribuigdo de alguns paises bem como de

organismos internacionais na criagio de normas para sistema da qualidade:
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Tabela 1.1 — Normas elaboradas por alguns paises

Pais Norma Ano

Mil-Q-9858  "Quality  Program
Requirement for Industry” 1959
Especificagio de Requisitos Gerais
para um Programa da Qualidade - 1968
ASCQ C1
........ S T 2 --Reqnisitos----- de - Programas.... da ... N
Qualidade para Contratantes de 1969
Sistemas Aeroespacials - NHB-
33004 (1B) - NASA

Critério para a Garantia da
Qualidade para Centrais Nucleares ¢ 1970
Plantas de reprocessamento de
Combustivel - 10CFR - Apéndice B
- AEC, ¥

Requisitos para Programa da
Qualidade de Produto- FAA-STD- 1970
013A - FAA
Mod Def Stan 03-08 197¢
Ministry of defence

Reino Unido Um Guia para a Garantia da 1972
Qualidade-B$4891 - BSI
Sistemas da Qualidade-BS 5750

BSI 1979
Alemanha Requisitos Gerais de Programs de
Garantia da Qualidade-KTA 1401 - 1975
ML
equisitos para Programs de
Canadé garantia da Qualidade - CSA Z299.1 1978
- CSA

Fonte: Elaboragfo propria a partir de Dornelles (1997), p. 29

24 Segundo Turriom (1992), este documemto fundamentou o Sistema da Qualidade e formalizou este modelo de
Geréncia da Qualidade
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Tabela 1.2 — Normas elaboradas por organismos internacionais

Organismo Norma Ano
Requisitos de Sistemas de Controle | _
"OTAN - da Qualidade para a Indistra - 1968
AQAP ]
Garantia da  Qualidade para

Codigo de Praticas - 50-C-QA

Normas de Gestio da Qualidade ¢
ISO : Garantia da Qualigladef- Sistemas da 1987
Qualidade - ISO SERIE 9000

Fonte: Elaboragdo propria a partir de Dornelles (1997), p. 29

1.7 DAS NORMAS DE SISTEMA DA QUALIDADE A NORMA ISO SERIE 9000

O fato de varias na¢Oes comegarem a desenvolver normas de qualidade levou a ISO a
iniciar os trabalhos de elaboracio de uma norma que pudesse ser um padrio internacional,
visando, 4 harmonizacio destes padrfes que comecavam a ser obstaculos ao crescimento do
comércio internacional, devido as suas diferencas e prioridades quanto a requisitos de exigéncia.
Desta forma, a ISO série 9000 val originar-se a partir das normas militares € de seguranca
nuclear, adotadas no EUA e pela OTAN. Posteriormente ¢ feita uma adaptacio desta normas pelo
British Standard Institute (BSI) que cria a série BS 5750, a qual, apos algumas modificagdes vai

resultar, em 1987, na primeira versido da ISO 9000.

Apesar de ser criada com o objetivo de ser um padréo internacional, a difusdo mundial das
normas ISO € alavancada quando o Mercado Comum Europeu resolve adota-las como modelo
para sistemas da qualidade e passa a exigir de seus fornecedores, dentro e fora da Europa, que
estabelecam sistemas da qualidade em conformidade com estas normas e evidenciemn esta

conformidade pela certificagio feita por organismo de terceira parte .

O estabelecimento de um mercado comum entre paises pressupunha a eliminagdo de
barreiras fisicas e técnicas que pudessem atrapalhar as negociagdes entre eles. Assim, em junho

de 1985, foi explicitado no "Livro Branco” da Comissdo para Conselho Europeu, o principio
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geral que ficou conhecido como o "New Approach” (CNI, 1996). Segundo este principio, um
produto fabricado e comercializado num pais membro ndo deveria sofrer qualquer tipo de
entrave & sua livre comercializagdo na Comunidade. No entanto, para que este principio se
efetivasse, fazia-se necessario estabelecer critérios homogéneos para avaliagio de conformidade
tanto para produtos como para processos. Esta necessidade levou a adogdo da estratégia do
"""""" "Global Approach™ para normalizagfo, qualidade e competitividade internacional, efetivada pela
adogdo dos principios de credenciamento e garantia da qualidade definidos pela ISO (CNI,
1996). o
A adog8o das normas ISO 9000 pelos paises membros do Mercado Comum Europeu foi
determinante para difusio internacional destas normas. Para as empresas dos paises que
comercializavam com os paises membros do MCE, a comprovagéo de que possuiam sistemas da
qualidade em conformidade com estes padrdes, tornou-se uma questdo de sobrevivéncia, afinal,
conforme Thorstensen (1992), em 1990 as importagdes da Comunidade Européia atingiam a

marca de 39% da importagOes globais.

Portanto, apesar dos Estados Unidos serem os precursores na criagdo de normas que
trazem requisitos para a estruturagdo de sistemas da qualidade, n8c se deve a este pais a
transformacdo das normas ISO série 9000 em referéncia mundial. Mesmo no tocante a0 nGmero
de certificacdes conforme normas ISO, a posigio de destaque é ocupada pelo Reino Unido,” o
que se deve ao fato das normas ISO 9000 terem sido, em parte, inspiradas na norma britdnica BS-
5750. Assim, a experiéncia do Reino Unido com a BS-5750 vai facilitar sua posterior adaptagio

as normas I1SO 9000. A tabela 1.3 mostra a distribuicgio mundial do nimero de certificados ISO

9000.

* Em junho de 1994, segundo dados da Mobil Europe, a Gri-Bretanha contava com 36.823 certificagdes. Em
segundo kugar vinha os EUA com 3.960 certificaces (CNI, 1996)
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Tabela 1.3 — Distribuigdo Mundial dos Certificados ISO 9000

NUMERO DE CERTIFICADOS ISO 9000 EMITIDO | ..,
VALIDOS NO MUNDO
Africa 2526
\IAmeérica Central 104
‘América do Norte 25144
Ameérica do Sul 2890
Asia 37815
Europa 144924
.. IOceania . . R e 12946 -
TOTAL 226349

Fonte: ABNT/CB 25 (http://www.abnt.org br/cb25) , dados de dezembro de 1997

De acordo com Turrioni (1992), a escolha da BS-5750 como referéncia para a ISO 9000
levou em conta o fato desta norma ser mais genérica € menos complexa do que normas tais como
a MIL-Q-9858 ou a 10 CFR, ela também se caracteriza por ser "multi-nivel”, ou seja, oferecer
mais de uma alternativa para defini¢do de sistemas da qualidade, ao contrario das outras, cujo

rigor impedia sua aplica¢io de forma ampla.

Assim como a BS-5750, as normas ISO 9000 sdo multi-niveis, oferecendo trés modelos
para sistemas da qualidade, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003, o que as diferenciam da BS-5750, na
opinido de Turrioni (1992), ¢ o fato delas irem além, tratando também de circunstincias ndo-
contratuais no guia ISO 9004. Segundo Roesch (1994), "a ISO 9000 é um sistema de avaliagdo e

certificacdo internacional de fornecedores conduzido por terceiros."

1.8 OS SISTEMAS DE CERTIFICACAO

O efeito cascata que se seguiu com a exigéncia da certificacdo de sistemas da qualidade
feita pelo MCE levou a constituigdo de toda uma estrutura para implantagdo de sistemas da
qualidade e avaliagio dos sistemas implantados feitas pelas auditorias de terceira parte. Cabe, no

entanto, explicar o que vem a ser €ssa avaliagdo por terceira parte.

De acordo com Cerqueira e Martins (1996) as avaliagBes ou auditorias podem ser de
segunda e terceira partes. As auditorias de segunda parte acontecem quando o proprio cliente,

neste caso uma empresa, executa-as com o propdsito de observar se requisitos de garantia da
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qualidade, estabelecidos de acordo com seus critérios, serdo atendidos pela empresa que vai lhe
fornecer algum produto ou servigo.
JA as auditorias de terceira parte sfo realizadas por organismos de certificagio

credenciados que procuram avaliar a conformidade do sistema da qualidade implantado com uma

das normas contratuais da ISO série 9000. A avaliag@o ou auditoria € feita tanto na documentagio

do sistema da qualidade como em seu funcionamento. Apos a auditoria, se ¢ resultado da
~avaliag@o for positivo, € emitido um certificado de conformidade para a empresa, o qual €

registrado no orgéo credenciador.

O credenciamento dos organismos de certificacio, que podem ser nacionais ou
internacionais, € feito por orgdos credenciadores ligados aos governos dos paises. No Brasil, o
orgdo credenciador € o INMETRO- Instituto Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade

Industrial %

Vista assim, a ISO 9000 traz uma vantagem no caso de empresas que fornecem a varios
clientes. Em tais circunstancias, a determinagio e aceitacio ampla de uma padrio comum evitaria
que a empresa se Visse exposta a requisitos que variam de acordo com critérios de cada cliente.
De uma vez que este padrdo € criado e difundido de forma que passe a ser aceito como legitimo,

um primeiro problema poderia estar resolvido.

No entanto, um outro problema aparece e esta, de certa forma, relacionado a redugdo dos
custos de produgo nas empresas clientes por meio da eliminago de atividades que nfo agregam
valor ac produto. Neste conjunto de atividades entrariam as auditorias feitas em empresas que

compdem a rede de fornecedores.

Assim, ao se exigir de um fornecedor a implantagfio e certificagio de um sistema da
qualidade conforme um padriio internacional como a ISO 9000, estar-se-ia também transferindo-
se para a empresa fornecedora nio apenas a responsabilidade de estruturar um sistema da
qualidade mas também os custos trazidos pelos processos de implantacdo e manutengdo deste

sistema, ou seja, aqueles referentes a propria implantagdo, a certificacdo, as auditorias de

* F importante colocar que uma empresa pode solicitar ser avaliada por um organismo de certificagio que esteja

credenciado por um Orgio de outro pais que rio o da empresa. Isso geralmente aconiece NoOs Casos em gue as
po ga pais q C Pres: a

empresas exportam. Pode ocorrer também do organismo de certificacio ser reconhecido por Orgios credenciadores

de diversos paises.
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manutengdo que sd3o feitas a cada seis meses pelo organismo certificador e auditorias para

renovagio do certificado de garantia da qualidade, geralmente feitas a cada trés anos.

1.9 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo foram apresentadas as origens das normas ISQ série 9000, Para tanto,
buscou-se entender na evolucdo do conceito de qualidade, o porqué da necessidade dos sistemas
da qualidade, chegando-se, finalmente as razdes da elaboragdo de normas para padronizagio de

sistemas.

Observou-se que, muito embora, surgidas a partir da necessidade de se homogeneizar
critérios e requisitos que deviam ser contemplados por um sistema da qualidade e assim facilitar
o intercdmbio internacional, a normas ISO 9000 passam a ser uma ferramenta de diferenciacio
entre as empresas e transformam-se numa barreira ndo-tarifaria quando exigidas como requisito

as empresas que desejem entrar em determinados mercados, a exemplo da CE.

Torna-se, entdo, crucital para as empresas a ado¢do das normas como padrdo para a
estruturacdo de sistemas da qualidade e a posterior certificacdo dos sistemas implantado, como
uma evidéncia concreta, um reconhecimento formal Por esta razdo, toda uma estrutura para
implantagdo e certificacdo dos sistemas da qualidade ISO 9000 vai se institucionalizando,

contribuindo para a legitimidade e difusdo das normas.

No proximo capitulo, aborda-se o impacto causado nas empresas pelo processo de difuséo

das normas ISO no Brasil.
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CAPITULO 2 - O PROCESSO DE DIFUSAO DAS NORMAS ISO SERIFE 9000 NO
BRASIL

Neste capitulo, serdo discutidos a difusdo das normas ISO série 9000 e o debate em torno
_.das consequéncias desta difusdo. As normas, a partn' da sua pubilcagao em 1987, tém sido
adotadas como referéncia para swtema;éa qualidade na maioria dos pa.lses desenvolvidos.
Conforme foi visto no capitulo anterior, a grande alavanca para a difusdo mundial das normas
ISO 9000 foi sua adoglio pela Comunidade Européia, que desde 1993 passou a exigi-la como

referéncia para elaboraco dos sistemas da qualidade de seus fornecedores.

Muito embora as normas ISQO 9000 ja circulassem entre as empresas brasileiras desde
1987, elas foram oficialmente introduzidas pela ABNT em 1990, entdo sob denominagio Série
NB 9000, sendo registradas pelo INMETRO como NBR 19000. Em 1994 a ABNT revisou a série
que passou entdo a ser chamada NBR ISO 9000. A partir deste momento, comegou-se uma
intensa divulgacio destas normas o que muito contribuiu para sua rapida difusio no pais. Como
conseqiiéncia, em 1995 o Brasil ocupava o segundo lugar em velocidade de certificacio entre 92
paises que j& haviam adotado as normas ISO. No que diz respeito ao niumero de certificagdes, o

pais ocupa a primeira posi¢do na América Latina (Benakouche e Santamaria, 1997).

A adocdo das normas ISO 9000 no Brasil vai acontecer concomitante a uma série de
acontecimentos econdmicos e politicos que transformaram radicalmente o cenario nacional
Neste momento, as empresas brasileiras passavam por um intenso processo de reestruturagdo
industrial em que buscavam se adequar as exigéncias do mercado internacional. Procurando dar
conta do processo de difusdo das normas ISO no pais, bem como do contexto em que ele se

verifica, seguem os itens deste capitulo.



2.1 BRASIL, INICIO DA DECADA DE NOVENTA: “MUITAS PEDRAS E POUCO OURO
NAS EMPRESAS™!

A década de noventa pode ser considerada um marco na histéria da industria brasileira. E

ponto pacifico que a partir deste momento as empresas vivenciaram um intenso processo de

no cenario nacional. Segundo Souza (1995), este momento se caracterizou pela conjugacio de um
ambiente externo marcado pelos processos de reestruturacdo e globalizagio das economias e um

ambiente interno marcado por recesséo e abertura comercial.

No plano econdmico, deu-se énfase a liberalizacdo comercial e a competitividade da
indastria. Nas agendas do governo apareciam programas para estimular a competitividade,
produtividade, controle da qualidade e capacidade tecnologica da industria, porém, investimentos
em infra-estrutura, incentivos em pesquisa € desenvolvimento, financiamentos, suporte para

desenvolvimento em ciéncia e tecnologia sao insuficientes ou ausentes.

Em marco de 1990, a medida provisoria nimero 158 destaca os seguintes pontos como
estratégicos na agenda dos assuntos do governo: politica industrial, aumento dos salarios,
abertura e desregulagio da economia. Tais propositos foram ampliados e detalhados no
documento Diretrizes Gerais para a Politica Industrial e de Comércio Exterior - PICE (de
26/06/1990), cujo objetivo era:

“Aumentar a eficiéncia na produgdoc e comercializacdo de bens e servicos mediante

modernizacdo ¢ reestruturacdo da indystria de forma a contribuir para a melhoria da qualidade
de vida da populacdo.” (apud Dar6s, 1997 p. 5)

Tais medidas visavam trazer a indistria nacional a patamares de desempenho nos
quais ela pudesse competir internacionalmente. No entanto, os diagndsticos mostravam que muito
ainda havia por se fazer quando se comparava o desempenho da empresas brasileiras tendo-se
como referéncia um padrio de desempenho mundial. A tabela abaixo, elaborada a partir dos

resultados de uma pesquisa feita pela empresa de consultoria Ernst & Young, sob encomenda da

! Titulo de reportagem de capa da Revista Exame de 12/12/1990 (Ver Netz, 1990)
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FIESP e da Camara Americana de Comeércio, mostra a defasagem entre as empresas brasileiras e

as mamifaturas de classe mundial em dez indicadores de eficiéncia.

Tabela 2.1 - Comparagao entre desempenho das empresas brasileiras e das manufaturas de classe

mundial em d

ez dos principais indicadores de eficiéncia

Padrio de uma

Indicadores de desempenho

Empresas
pesquisadas

minimo

Empresas brasileiras

médio

MAaximo

indiistria classe
mundial

Giro de estoque
(matéria-prima e material
em processamento)

152

1

10

75

160

Qualidade da produgio
{rejei¢des por milhdo)

144

10

25,716

200.000

200

Custo do produto

(em comparacio ao melhor
concorrente  internacional,
em %)

161

40

114

300

S0

Insatisfacéo do cliente
{nimero de pedidos
imperfeitos por 1000)

170

24

Abaixo de 10

Tempo de resposta

(média de dias desde o
recebimento do pedido até a
expedicio do produto)

192

Abaixo de 2

Tempo médio de preparo
(mimutos entre uma peca
boa e outra apés a
preparacao do
equipamento)

147

31

2.880

Abaixode 3

Tamanho do lote de

produgdo
(uso total expresso em dias)

127

17

180

Abaixode

Capacidade utilizada
(sobre a capacidade total do
turno, em %)

207

74

108

93

Tempo de valor agregado
(sobre o tempo total de
producdo, em %)

99

42

Abaixo de 50

Custos de reparo/garantia
{sobre o faturamento bruto,

lem %)

144

0,1

W)

40

Abaixo de 0.1

Fonte: Netz, 1990, p. 98.
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Pelo comparacio entre os indicadores mostrados na tabela 2.1, podia-se observar que a
competitividade potencial® das empresas brasileiras, expressa pelo grau de eficiéncia das firmas

em converterem insumos em produtos com © maximo de rendimento, estava bastante
comprometida’.

De certa forma, com base em dados tais como os apresentados na tabela 2.1, as empresas

se apresentava dava a impressio de que o pais havia parado enquanto o resto do mundo vivia um
periodo de transformagbes. 4 adogdo de novas tecnologias e o emprego de modernos métodos de

produgdo pareciam ter passado longe da grande maioria dos empresdrios brasileiros®.

Tal situag3o, no entanto, se observada sob um ponto de vista mais abrangente, refletia o
desenrolar de uma série de acontecimentos que ja vinham ocorrendo desde a década anterior.
Estes acontecimentos, por sua vez, nio se localizavam apenas no &mbito das empresas, mas
envolviam uma série de fatores que estavam além dos seus dominios e se situavam tanto na
esfera dos acontecimentos internacionais como na propria conducdo da politica e economia
brasileiras.

Sendo assim, a divulgac3o de comparacBes de desempenho da atividade industrial

brasileira feitas em relagio aquela de paises desenvolvidos, parecia mails querer justificar a

abertura comercial, condenando as empresas que, na verdade, seguiam uma politica industrial

defasada.

Admitindo-se que a competitividade é determinada por fatores de natureza empresarial, os

quais estdo sob controle das empresas e se relacionam a sua capacidade de implementar

? Segundo Ferraz, Kupfer ¢ Haguenauer (1995), o conceito de competitividade pode ser visto sob dois aspectos:

1} competitividade em termos de desempenho (competitividade revelada) que expressa a participacio de uma firma
ou conjunto de firmas no mercado, num certo momento. Neste caso, € a demanda do mercado que define a posigio
competitiva das empresas, sancionando ou nido suas agdes produtivas, comerciais e de marketing; 2)Competitividade
em termos de eficiéncia (competitividade potencial) € vista através de uma relagio insumo /produto eficiente e se
traduz por meio da comparagio entre indicadores de custos e pregos, coeficientes técnicos ou produtividade dos
fatores, tendo-se como referéncia as best practices imernacionais. Desta forma, € o produtor quem define a
competitividade, através da escolha das técnicas que ufiliza, submetido a restricbes de natureza tecnologica,
financeira e comercial.

* E necessario se fazer ressalvas a forma como andlises desta natureza sdo apresentadas pois, geralmente nio ha
indicacGes sobre como os indicadores sfio medidos.

“Palavras de John Sequeira, sécio-diretor da Emst & Young brasileira € principal responsavel pela pesquisa
Manufatura de Classe Mundial no Brasil, em que se compara a indasiria brasileira com o padrio internacional (Netz,
19%0).
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estratégias que lhes permitam atuar sob um determinado padrio de concoméncia; por fatores
estruturais da inddstia e do mercado, e ainda por fatores sistémicos de natureza
macroecondmica, politico-institucionais, legais-regulatorios, infra-estruturais, sociais e
internacionais, sobre 0s quais as empresas tém limitada ou nenhuma intervengdo (Ferraz et alii,
1995, p. 13), a0 se pensar na baixa competitividade da industria brasileira quando comparada a
padrdes internacionais; é importante considerar que ao cenario-econdmico dos -anos 90 antecede
um periodo de estagnagdo e instabilidade econdmica causando um verdadeiro atraso a industria

nacional.

Segundo Ferraz ef alii (1995), nos anos 80, enquanto a industria mundial passava por uma
séric de mudangas, decaiam o PIB e o investimento produtivo no Brasil. Em nivel
macroecondmico, 0 quadro era de descontrole da inflagio, de crise do setor pablico e de perda
progressiva da capacidade do Estado de intervir por meio de politicas fiscais, industriais e
tecnologicas e de operar e ordenar politicas de carater mais regulatério. O grafico 2.1 mostra a
gueda no investimento para expansdo ou manutencdo das infra-estruturas de energia, transporte e

telecomunicagdes, fatores sistémicos de importincia indiscutivel para a competitividade de um

pais.



Grafico 2.1 — Investimentos em infraestrutura feitos por empresas estatais: 1980-1993
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Fonte: Suzigan e Villela (1997}, p. 96.

Durante a década de 80 e inicio dos anos 90, as estratégias de sobrevivéncia das empresas
brasileiras buscavam respostas imediatas, dada a impossibilidade de se tomar decisdes que

privilegiassem estratégias de médio e longo prazos (Ferraz et afii, 1995).

Na primeira metade da década de 80, com um cenario de grave crise cambial, mercado
interno deprimido, aceleracdo inflacionaria, juros internos elevados, as estratégias das empresas
eram as seguintes: no plano patrimonial, promoveu-se ajuste financeiro no sentido de reduzir
endividamento, o aumento de receita se da via transagdes financeiras. No plano produtivo, em
determinados setores, um conjunto de empresas mais dinimicas reorientam-se para a exportagio’
e, por conta disso, incorporam equipamentos de automagdo industrial de base microeletrdnica
buscando maior qualidade dos produtos, maior eficiéncia e racionalizagio dos custos de producio
{Ferraz et alii, 1995). Segundo Suzigan e Kandir, em 1984 as exportagbes constituem a principal

fonte de expansdo do produto interno (Suzigan e Kandir apud Carvalho, 1987, p.70).

* Para se observar a importincia das exporiagSes na produgio da industria de transformaciio neste periodo, ver
Carvalho, 1987 p. 71
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A partir de 1985, o mercado interno recobra seu dinamismo e volta a puxar a economia,
no entanto as exportagdes se mantém num nivel elevado, uma vez que de 1982 em diante elas
passam a ter importancia estratégica para o pais {(Carvalho, 1987). Concomitante a recuperagéo
do mercado interno ocorre uma gradual liberalizacio do comércio as importagdes, sinalizada pela

reforma tanfana de 1987.

A gestio empresarial, tanto devido s estratégias de venda para fora do pais como i
- necessidade de retomar a participagio no mercado interno, volta-se para o aumento da
produtividade pelo aumento da qualidade de fabricagdo, o que se obtém por méio. da adogéo de
novas tecnologias organizacionais. Este movimento, ao contrario do anterior, ja se espalha por

um maior nimero de empresas em diversos setores (Ferraz ef alii, 1995).

No inicio da década de 90, especialmente no periodo que vai de 90 a 93, as empresas
brasileiras tém como cendrio para tomada de decisdo, um ambiente interno marcado por forte
recessdo e radical abertura comercial e um ambiente externo em que se assiste ao fendmeno da
globalizagio das economia. E neste contexto que se intensifica a busca pela redugdo de custos de
produgdo, levando as empresas a implementarem programas de reestruturagdo produtiva,
modificando internamente a organizagdo da produgdo e do trabalho, reduzindo suas atividades,
por meio de terceirizagdes®, para se concentrarem em atividades consideradas competitivas, as

chamadas core business (Ferraz ef alii, 1995).

Nesta década, as estratégias competitivas das empresas v3o ser guiadas por fatores tais
como: a) retragio do mercado interno, agora também disputado pelos produtos importados; b)
novas exigéncias por parte dos consumidores, que em vista das novas possibilidades de preco,
qualidade e tipo de produto, reconfiguram o universo de suas expectativas, tornando-se¢ mais
exigentes; ¢) globalizacdo dos mercados que tendem a um mesmo padrdo de concorréncia; d)
elevacdo das tarifas de insumos basicos; e) formagio de blocos econdmicos; f) crescente

dificuldade de acesso a mercados internacionais.

Diante deste quadro, as empresas vao se rearranjando num movimento de reagdo que,
segundo Souza (1993), caracteriza-se pela sua forma defensiva. Entretanto, segundo Coutinho

(1995), nio deixa de ser admirivel a velocidade com que processos modernizantes s3o

“Segundo Souza, “terceirizar” ¢ passar para terceiros uma atividade anteriormente desenvolvida mo interior da
empresa (Souza, 1993, p.137).
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implantados e se difundem na inddstria brasileira, muito embora isto aconteca de forma bastante
heterogénea.

De acordo com Souza (1995), as empresas passam a investir esfor¢os na implantac¢io ou
intensificagdo de medidas de ajustes e mudangas, que se manifestam na adogdo de inovagdes

organizacionais € da Qualidade Total como forma de gestio.

Com respeito a estrutura organizacional, as medidas abrangem selecio e reducio de
- atividades desenvolvidas pelas empresas, desenvolvimento de redes de fornecedores, redugio dos
niveis hierarquicos com eliminacgo de alguns cargos de supervisio e geréncia, maior autonomia e
responsabilidade para os setores administrativos e de comercializagdo, divisdo da empresa em

unidades de negocio menores (Souza, 1995).

Quanto a gestdo da produgfo, observam-se redugdo das tarefas e dos tempos
improdutivos, redugdo de estoques de matérias-primas, produtos intermediarios e finais,
organizag&o do processo produtivo em células com maior integrag@o entre os operadores, revisio,
reducdo ou eliminagdo das fungGes de supervisor da produc¢do, acompanhamento e controle

continuo da qualidade feitos pelos operarios durante o processo produtivo (Souza, 1995).

Com respeito as condigdes e relagSes de trabalho, incentiva-se a participagdo do pessoal
de fabrica nas decisdes relativas & producio, estimula-se a formacgio de grupos voluntarios e/ou
especificos de trabalho para identificagdo e solugdo de problemas da produgio. Na contrapartida,

exige-se dos funcionarios polivaléncia, além de maitor nivel de escolaridade

A implantagio e certificacio de sistemas da qualidade conforme as normas ISO série 9000
estdo entre as medidas de ajuste promovidas pelas empresas. A esse respeito, observa-se uma
verdadeira corrida as certificagdes conforme as normas ISG, o crescimento no nimero de
empresas com certificagdo da qualidade passa, entdo, a ser visto como wm dos indicadores da

capacidade de resposta da industria brasileira aos desafios da insercdo internacional (Pires,

1997, destaque meu).
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22 DIFUSAO DAS NORMAS ISO 9000 NAS EMPRESAS: A CONTRIBUICAO DE
ALGUNS FATORES

As implantagdes e certificaces de sistemas da qualidade conforme as normas ISO série

9000 entram, no$ anos noventa, na "ordem-do-dia" das empresas brasileiras. Um conjunto de

fatores alimentava esta busca pelos sistemas da qualidade. Dentre eles, a situagdo de forte pressio

€m que se encontravam as empresas era, sem davida, uma grande contribuinte.

De um lado, as transformacfes que aconteciam na economia e nas organizacdes
internacionalmente e o fato de suas conseqiiéncias recairem t3o diretamente na indastria nacional,
devido a abertura da economia, ajudavam a compor um cenirio de incertezas sobre quais os
caminhos a seguir e quais as decisdes mais acertadas. Por conseguinte, o terreno era fértil para as

adogbes, muitas vezes acriticas, das diversas propostas que apareciam oferecendo solughes

rapidas, faceis e promissoras.

Do outro lado, a intensificacio das relagbes e da cooperagio interempresas, verificada
num contexto de acirramento da concorréncia em que a captago das tendéncias do mercado €
fundamental, tornava necessario tanto sintonizar as estratégias das empresas com o mercado,
como sincronizar as atividades operacionais internas e eptre as empresas. A no¢io de gqualidade
global passa a permear todas as atividades da empresa, seja na orientacdo do seu processo
produtivo, seja na relagdo com seus fornecedores, uma vez que ndo tem sentido falar em

qualidade da empresa sem estendé-la a rede de fornecedores.

A padronizag@o de critérios para garantia da qualidade por meio da adoc¢do das normas
ISO 9000 e de certificagdes da qualidade feitas por terceira parte, revela-se como solugdo menos

custosa, segura e simplificada por difundir uma linguagem uniforme entre as empresas.

Inicialmente, a maior parte das empresas certificadas pertencia a grupos econdmicos
transnacionais, o que parecia indicar haver por parte do empresariado nacional uma certa
resisténcia & certificagio da qualidade (BNDES, 1994). A medida que o selo ISO 9000 passa a
ser critério para selecdo de fornecedores de grandes empresas e, segundo Souza (1995), é
percebido pelas empresas exportadoras, como uma especie de barreira nio-tarifaria ao acesso a

mercados internacionais, o numero de certificagGes cresce vertiginosamente, conforme pode-se

observar no grafico 2.2.
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Grafico 2.2 — Certificacdes ISO 9000 no Brasil: 1990-1998
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Fonte: ABNT/CB-23, jul 1998

A medida que a implantagio e a certificacio dos sistemas da qualidade 1SO 9000
apresentavam resultados satisfatonios, desenvolve-se um processo de legitimagdo das normas
180, que sdo eleitas como a solugio a ser adotada de forma geral. A racionalidade que rege o
movimento de adogo, nestas circunstdncias, desloca-se do conceito de eficiéncia para a
necessidade e desejo dos agentes que tomam decisdes nas empresas de estarem em sintonia com

movimento de transformacio em curso.

A esse respeito, Zilbovicius (1997) aponta uma perspectiva para a interpretagdo da forma
como se efetua a este movimento de adoglo, ao afirmar que “as organizacbes sdo levadas a
incorporar prdticas e procedimentos definidos pelos conceitos prevalecentes de trabalho
organizacional racionalizado e institucionalizado na sociedade”, com o intuito de aumentarem
sua legitimidade e suas perspectivas de sobrevivéncia, independente da eficacia imediata das

praticas incorporadas (Zilbovicius, 1997 p. 52).

Para Strang e Meyer, no entanto, a difusdo de uma pratica ocorre mais rapidamente
devido a “percep¢do de similaridades” a qual se manifesta quando os atores envolvidos nos

processos de mudancas consideram sensato utilizar as escolhas de outros e as conseqliéncias
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destas escolhas como guia. Todavia, o ato de se tornar similar necessita, para ocorrer, de que haja
modelos gerais, teorizagbes, codificagdes, pois estes simplificam os fendmenos, tormando

possivel a imitagdo (Strang e Meyer apud Zilbovicius, 1997, p.54 e 59).

No entanto, o poder que teorizagdes ou modelos teéricos possuem para gerar difusio

depende do grau de lnstltucmnahzag:ao que atingem. Por esta razio, segundo Zilbovicius (1997),

a difusio de modelos tedricos vai requerer o apoio de atores tais como: autoridades estatais,
grandes corporacdes, ativistas de base, os quais por fim, vio contribuir para que a teorizagio seja

um reflexo da transformacio da difusdo em escolha racional.

Dimaggio e Powell, por sua vez, véem a ocorréncia dos processos de difusio como uma
manifestacdo do que eles denominam “isomorfismo” entre organizagdes que corresponderia a um
processo de constrangimento que for¢a uma unidade de uma populacdo a assemelhar-se a outras
unidades que estdo diante de um mesmo conjunto de condicdes ambientais (Dimaggio e Powell

apud Zilbovicius, 1997 p. 62).

Para estes autores ha dois tipos de isomorfismo: competitivo e institucional. Este tltimo
ocorre quando as organizagdes s30 levadas a tomar decisdes privilegiando ndo apenas o
desempenho, mas também a legitimidade. Segundo os autores, ha trés mecanismos pelos quais o

isomorfismo institucional se desenvolve, os quais podem aparecer em conjungéo.

O primeiro tipo seria o isomorfismo coercitivo que decorre de influéncia politica e do
problema de legitimidade; resultando de pressdes formais ou informais, em fungdo de

constrangimentos legais ou de submissdo ao controle externo.

O segundo tipo de mecanismo corresponde ao isomorfismo mimético. Neste caso,
incertezas de diversas naturezas v8o motivar & imitag3o de praticas entre as organizacdes, que

procuram adotar solugdes padronizadas.

Finalmente, ter-se-ia 0 isomorfismo normativo que estaria associado 4 profissionalizacdo,
¢ segundo Dimaggio e Powell deve ser entendido como “a luta coletiva de membros de uma
ocupa¢do para definir os métodos e as condi¢Ges de seu trabalho, para controlar a “produgdo de
produtores” e para estabelecer uma base cognitiva e legitimagfo para sua autonomia

ocupacional” (Dimaggio e Powell apud Zilbovicius, 1997 p. 67).
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Segundo Zilbovicius (1997), tanto a base cognitiva produzida pela educagio formal como

a elaboragio e crescimento de redes de profissionais pelas quais os modelos se difundem sio
fontes de isomorfismo.

Com base nas consideragdes acima, pode-se afirmar que os processos de implantagio e

certificacdo dos sistemas da qualidade ISO 9000, enquanto pratica difundida nas empresas,

ocorrem tanto pela vontade das empresas em serem similares como também pela existéncia de

forcas constrangedoras em que se observaria a manifestagdo dos tipos de isomorfismos acima
descritos.

Com efeito, a exigéncia feita pelos clientes para que seus fornecedores se certifiquem,
bem como mecanismos governamentais de indugéo e estimulo a certificagfo, tratados no proximo

item, ilustram a manifestagdo de isomorfismo coercitivo.

Por sua vez, a intensa campanha feita pela midia especializada ou ndo no tema Qualidade
conclamando as empresas & certificagdo contribui para o surgimento de um “grupo elitizado” de
empresas, as empresas certificadas, levando outras empresas a empreenderem esforgos para se

certificarem, sendo um bom exemplo de isomorfismo mimético e de busca de similaridade pelas
empresas.

Por fim, o surgimento de uma série de novas empresas prestadoras de servigo em
consultoria, a campanha em prol das certificacbes feitas por terceira parte € a institucionalizagio

de toda uma estrutura de certificacio, ilustram aspectos do isomorfismo normativo.

Benakouche e Santamaria (1997) trazem varios exemplos de empresas que buscaram a
certificagdo como forma de ampliarem ou garantirem seus mercados externos, nos casos em que
o certificado era exigéncia para se participar de concorréncia no fornecimento de produtos para
outros paises — isomorfismo coercitivo;, ou mesmo procurando aprimorar a relagdo com seus
clientes- 1somorfismo mimético. Ha casos de empresas como a Digitel S. A, de Porto Alegre,
que chegou a investir cerca de US$ 2 milhSes em consultoria e compra de equipamentos
importados da Italia ¢ Estados Unidos, a fim de se adequar aos requisitos da norma. A empresa

foi certificada em maio de 1994.

Os autores também mostram resultados de uma pesquisa feita entre maio e junho1993,
pela Boucinhas e Campos Consultores, em que se procurava verificar o grau de adogio das
normas ISO 9000 e seu estagio de implantacio. Naquele momento, de um universo de 150
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empresas pesquisadas, 75% delas conheciam as normas e estavam se mobilizando para atendé-las
ou pretendiam fazé-lo futuramente; apenas 1% conhecia as normas mas nio via necessidade de

implanta-las; 13% ja tinha o sistema oficializado.

No tocante ao estagio de irnplaniagﬁo no pén’odo da pesquisa, 45% das empresas estavam

com o sistema em desenvolwmento 25% estavarn na fase prehmmar da 1mplantagao 13% com o

sistema nnpiantado e certlﬁca,do e 6% com o sistema 1mplantado

Entre os principais motivos para & implantagdo das normas I1SO série 9000, a empresas
destacavam, em ordem decrescente, exigéncia de clientes (24%), etapa preliminar para a
implantagio de um programa de Qualidade Total (22%), criagfo de um diferencial com relacio &
concorréncia (20%) e estratégia para exportacdo (16%). Observa-se, nestes resultados, que 60%

‘dos motivos para implantar e certificar sistemas da qualidade era de ordem externa.

No inicio do processo de adocdo das normas no pais, observa-se uma preferéncia das
empresas brasileiras por certificados emitidos por organismos internacionais de certificagdo,” o
que, de um lado, parecia demonstrar uma certa preocupacio das empresas com sua inser¢do no
mercado internacional e ao mesmo tempo indicava haver expectativas de ampliagdo de mercado.
De outro lado, nesta fase inicial, os certificados emitidos por certificadoras nacionais
defrontaram-se com problemas de n3o serem reconhecidos em outros paises. Em alguns casos, a
falta de credibilidade no Sistema Brasileiro de Certificagio era a causa do nfo reconhecimento,
em outros, a pratica de algumas empresas de consultoria que vendiam pacotes de implantacio e
certificacio (venda casada implantagio-certificacio) que colocavam em davida a eficacia do
sistema implantado. No entanto, ndo se pode desconsiderar o poder das certificadoras
internacionais, principalmente as de origem inglesa, que detinham um experiéncia de longo

tempo em certifica¢des, servindo inclusive de modelo para outros paises.

Até abril de 1994, de um total de 280 certificados, 173 deles (62%) foram emitidos por
certificadoras internacionals, ndo necessariamente pertencentes as Sistema Brasileiro de
Certificagdo. Dentre estas certificadoras, o Bureau Veritas Quality Internacional (BVQI), de
origem inglesa, era responsavel pelo maior mimero de certificagBes (24%), seguido pelo

Amercian Bureau Shipping (ABS) que detinha 18% do total de certificagdes emitidas (BNDES,

” Sobre organismos de certificacdo ver capitulo 1.
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1994). E interessante observar que até empresas que nfo exportavam, mesmo que de pequenoc e

médio portes, estavam recorrendo a certificadoras internacionais®.

2.3 OS INCENTIVOS OFICIAIS AS CERTIFICACOES ISO 9000

A velocidade com que os processos de certificagdo se difundiram no Brasil teve, a seu
favor, a contribui¢do dos chamados mecanismos de estimulo e indugfo a implantagio de sistemas

da qualidade conforme padrio ISO 9000 praticados por organismos governamentais.

No ambito do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBQP)°, procurou-se
incentivar as certificacbes de sistemas da qualidade feitas por terceira parte, pois, inicialmente,
havia um certa resisténcia, principalmente de grandes empresas estatais, em aceitar este tipo de
certificacdo, preferia-se utilizar estrutura propria para qualificagio de fornecedores (qualificagdo
de segunda parte);'® reformulou-se o modelo de elaboragio de normas; fortaleceram-se e
consolidaram-se as Redes Brasileiras de Laboratérios (ensaios e calibra¢iio), o modelo de

credenciamento de laboratérios e ¢ novo modelo do Sistema Brasileiro de Certificagio (CNI,

1996).

As iniciativas do PBQP tanto vdo causar impactos no setor de servigos, ampliando o
mercado das empresas de consultorias, principalmente daquelas que trabalham na area de
Qualidade, como também contribuem para aumentar a legitimidade das normas ISO 9000

nacionalmente, desencadeando um esforgo de consolidagdo de toda uma estrutura de suporte a

certificacdo.

A necessidade de se entender as vérias etapas dos processos de implantacdo e certificacéo,
bem como os codigos a eles pertinentes, traz novas demandas de qualificacio seja para os
profissionais das empresas onde as normas estdo ou serdo implantadas, seja para aqueles que vao

atuar diretamente nestes processos - consultores, auditores etc. Por conseqiiéncia, diversos cursos

¥ No capitulo 3, duas das empresas apresentadas ilustram esse fato.

° O PBQP foi langado em novembro de 1990 ¢ tinha como finalidade promover o aumento da produtividade ¢ da
qualidade das empresas brasileiras através, entre cuiras coisas, do estimulo e apoio 3 adogio de técnicas de
administracio empresarial.

1% Sobre formas de certificagdo ver capitulo 1.
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voltados para o tema ISO 9000 comegam a surgir, sendo dados por empresas de consultoria,

universidades, entidades empresariais etc.
Além destas medidas, o Governo Federal utiliza-se do poder de compra das estatais para
estimular e induzir as empresas a4 implantacio e certificagdo, colocando-as ainda como

condicionantes para obtengdo de incentivos fiscais e apoio financeiro. Desta forma, é lancado o

Decreto nimero 783 de 25/03/93 que estabelece umprazo de 24 meses para em'pr'ééas' localizadas

na Zona Franca de Manaus implantarem sistemas da qualidade baseados na normas [SO série
9000, o que passaria a ser uma condigio para que estas empresas continuassem recebendo
incentivos fiscais. Mais tarde, a Portaria Interministerial mimero 101 de 07/04/93 estende a

medida para as empresas do setor de informatica e automagio (CNI, 1996).

Como exemplo do uso feito pelas estatais do seu poder de compra, cita-se o caso do
Sistema Eletrobras, que passou a exigir de seus fornecedores, a implanta¢iio de programas de
qualidade baseados na ISO 9000,'! sendo esta a condicdo para continuarem no cadastro de
fornecedores. Ndo era necessaria a certificagdo, mas o fornecedor tinha que comprovar que
possuia o sistema de gestdo da qualidade segundo normas ISQ 9000, Qutro exemplo € o da

Petrobras que, segundo Benakouche e Santamaria (1997), desde 1990 passou a exigir certificado

ISO 9000 de seus fornecedores.

Acrescentam-se ainda no conjunto de incentivos oficiais as certificagdes [SO 9000, os
mecanismos de apoio financeiro. O BNDES, por exemplo, por meio do FINAME, estimula a
certificago de sistemas da qualidade, estabelecendo condighes mais favoraveis nas operagdes de
crédito para fabricantes certificados ou em vias de obter a certificag@o. Assim, a participagio do
BNDES, no financiamento total, foi elevada em 10% no periodo de 1994 a 1998. Segundo a CNI,
essa participagio aumentaria para 15% entre 1999 e 2000 e dai em diante, ter certificagdo ISO

9000 ser4 condigdo para se pertencer ao cadastro do FINAME (CNI, 1996)."

Ha, porém, outros tipos de apoio financeiro a melhoria da qualidade e produtividade das

empresas, 0s quais sdo mais abrangentes nio focalizando tanto as certificagdes ISO 9000. Dentre

" Os casos das empresas 3 e 4, apresentados no proximo capitulo, ilustram este tipo de politica de indugdo devido ao
poder de compra das empresas estatais.

'* E importante esclarecer que ndo so as certificagdes segundo mormas ISO 9000 80 requisitos para condigdes de
crédito mais favordveis junto ao BNDES, mas também investimentos em pesquisa € desenvolvimento tecnolégico.
Assim, se além da certificagdo, a empresa comprovar investimento em P&D, de pelo menos 2% da sua receita
operacional liquida, babilitar-se-2 a redugdo da taxa de juros incidente sobre o financiamento (CNI, 1996).
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eles, destacam-se o apoio vindo da FINEP, como as linhas de financiamento para implantacdo de
programas de methoria da qualidade (LAGQ ~ Linha de Apoio a Gestao da Qualidade e AUSC ~
Apoio para Utilizagdo de Servigo de Consultoria), e do MCT/CNPq, como os programas RHAE e
o PDCT, por meio dos quais € apoiada a capacitagio de técnicos das empresas pela concessdo de

bolsas de estudos, permitindo também que as empresas utilizem especialistas visitantes durante a

implantacao de programas de qualidade(CNI, 1996).

Iniciativas de organismos governamentais para incentivar as empresas a procurarem a
certificaggo ISO 9000 também ocorrem em outros paises. Como exemplo, Roesch (1994) cita o
caso do Department of Trade and Industry (DTI) britinico, que ha mais de dez anos estimula as
organizagdes a se envolverem em iniciativas de gestdo da qualidade, especialmente aquelas

segundo as normas ISO 9000.

2.4 A ISO 9000 E A DIVULGACAO FEITA PELA MIDIA

Paralelamente aos mecanismos oficiais citados acima, também era observada na
imprensa, fosse ela especializada ou ndo, uma campanha com o objetivo de divulgar as normas o
que contribui para ampliar sua penetragdo em outros setores da sociedade, aumentar sua
legitimidade e levar as empresas a utilizarem-na como forma de evidenciarem que estavam
trabalhando sob os principios da Qualidade. Assim, chamadas do seguinte tipo eram encontradas
nos jornais e revistas:

“QUALIDADE ISO, O PADRAO QUE O MUNDO EXIGE. [..] As normas que as empresas
precisam seguir para ndo serem excluidas dos grandes mercados” (Capa da revista Amanh3 —

Economia e Negocios de julho de 1993)

“As empresas que 1ém certificado ISO 9000 ajudam ¢ pais a vender mais e a reduzir o deficit na
balanga comercial... "(Controle da Quahdade, jan. 1998, p.44)

“Com a certificagdo . inicia-se a caminhada rumo a exceléncia. Além dela. o céu é o limite.
Aquém, espere por problemas.” (ldem, p.78).



“Quem ndo praticar o que determina a ISO 9000 estard fora do mercado europen.” (Revista
Exame, 12/12/1990, p.97)

“Uma solugdo [para aumentar a eficiéncia dos sistemas de transporte publico] seria, entdo,
introduzir elementos de exigéncia de qualidade as empresas que obtivessem a concessdo. Como,
por exemplo, implementacdo de um sistema de garamza/gestao da qualrdade IS0 9000." (Luxs
‘Nassif; Folha de S0 Paulo, 24/04/98, cad.3, p.-2:) .

“As empresas com este certificado [ISO 9000], abrem as portas do mundo...” (Correio Popular
{Campiras), 02/04/97, cad. Economia, p.2).

2.5 A CRITICA A0S MECANISMOS OFICIAIS DE INCENTIVO E A DIVULGACAO
- FEITA PELA MIDIA

Tanto os mecanismos oficials quanto as campanhas feitas pela midia incentivando as
empresas a buscarem a certificagfo segundo padrdo ISO 9000, acabaram levantado discussdes
sobre a possibilidade de estarem conduzindo as empresas a uma confusio entre atendimento aos
requisitos das normas ISO série 9000 e a Gestdo pela Qualidade Total. Esta questio serad

retomada mais adiante pois tem suscitado um interessante debate seja nos meios académicos,
empresariais, ou mesmo no ambito dos proprios organismos governamentais empenhados com

programas de qualidade e produtividade.

A Confederagiio Nacional das Indistrias, em uma publicagio (CNIL, 1996), considerou
como discutiveis os efeitos de mecanismos oficiais. Segundo a entidade, uma empresa certificada
ndo corresponde, necessariamente, & mais capacitada. Vale ressaltar que as normas ISO 9000 s3o
uma referéncia com critérios minimos para estruturacio de sistemas da qualidade, ndo avaliam a
qualidade do produto ou do servigo fornecido e, por si s, nfo levam a uma avaliagdo de como
sdo desenvolvidos os processos.

Por estas razdes, a CNI chama atengZo para o fato da ISO 9000 né&o poder ser vista como
Unica opgdo para as empresas comecarem seus programas de qualidade e produtividade ou

mesmo para a selecio de fornecedores. A exemplo, citam-se 0s casos, apresentados por Souza

(1995), de duas empresas que muito embora tivessem qualidade reconhecida e certificada por
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clientes nacionais e internacionais, apesar de dois anos de esforgos, n#o haviam ainda obtido o

certificado ISO 9000.

A CNI também adverte para o fato de que os incentivos oficiais podem acabar

estimulando a burocratizagio da certificagio,” pois sua exigéncia passa a nio decorrer de uma

relacdo cliente-fornecedor, e sim € o resultado de uma agio de terceira parte, que estaria fora d

operacdo econdmica (CNI, 1996). Em outros termos, as empresas passariam a ver na implantacio
e certificagdo de sistemas da qualidade uma condigBo para receberem incentivos financeiros e nfo

um instrumento para melhoria.

Por fim, a entidade reconhece que a implantaciio das normas ISO 9000 adquiriu uma
dindmica prépria demandando, portanto, do setor pablico agdes mais seletivas. Assim, 20 invés
de se privilegiar esta pratica, poder-se-ia canalizar recursos para capacitagdo geral, tal como
fazem os programas RHAE, PDCT e FINEP, possibilitando as empresas de menor porte o acesso
a informagdes e condigdes financeiras de forma que elas possam escolher e implantar programas

de qualidade mais adequados as suas estratégias. (CNI, 1996)

Com respeito a necessidade de programas de apoio a empresas de menor porte, uma
pesquisa feita entre janeiro e maio de 1996 pelo INMETRO (MICT/INMETRO, 1996), orgédo do
governo brasileiro responsavel pela certificagio, encontrou que num universo de 455 empresas
certificadas, 60% deste total eram pequenas e médias empresas. Da analise dos dados, verificou-
se que a grande maioria das empresas (cerca de 94%) ndo estava utilizando linhas de
financiamentos governamentais para a implantagdo das normas ISO série 9000 e que 69% delas

utilizaram consuitoria externa para implementar a norma.

Concluiu-se, a partir destes resultados, ser necessaria uma reavaliagdo das formas de
crédito e uma melhor divulgagio dos mecanismos para sua obtengio e a ampliagdo, para
pequenas e médias empresas, dos programas de acesso as consultorias e as linhas de

financiamento (MICT/INMETRO, 1996).

13 A burocratizagio da certificacdo é entendida aqui como excesso de atengdo a exigéncias formais, em detrimento de
resultados praticos.
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2.6 A ISO 9000 EM NUMEROS - DISTRIBUICAO GEOGRAFICA E SETORIAL DAS
CERTIFICACOES ISO 9000

A distribuicdo do nimero de certificages ISO 9000 mostra-se concentrada nas regides sul

e sudeste do pais. Tal fato, na verdade, representa mais um reflexo da concentragio tanto do

numero de empresas como das condi¢des favoraveis a competitividade industrial nestas regioes

------ De acordo com dados do Comité Brasileiro de Qualidade (CB-25), de um total de 3039
certificados,” o estado de Sdo Paulo detém o maior namero deles (1755), sendo seguido, em
ordem decrescente, pelos estados do Rio de Janeiro (257), Minas Gerais (218), Rio Grande do
Sul (173), Parana (147), Amazonas (128) e Santa Catarina (114). Os demais estados do pais, com

excecdo da Bahia (73), possuem menos de 50 certificados emitidos.

E importante assinalar que o nimero de certificados emitidos ndo tem relagdo direta com
o nimero de empresas certificadas, podendo uma empresa ter mais de um certificado ou mais de
uma unidade de negdcio certificada e situada em outros estados. Dados do Comité Brasileiro de

Qualidade (CB-25) de julho de 1998 registravam um total de 2196 empresas certificadas no pais.

Tabela 2.2 — Distribuicdo regional das certificagdes [SO 9000

Sudeste Sul Nordeste Norte ] Centro-Qeste
Sp 1735 RS 173 BA 73 AM 128 Dist Federal 21
RJ 257 PR 147 PE 43 PA 11 GO 18
MG 218 SC i14 CE 17 RO 2 MS 3
ES 30 | Total 434 PB 8 Total 141 Total 42
Total 2260 AL 7
SE 6
MA 35
RN 2
PI 1
Total 162 Total Geral - 3039

Fonte: Elaboragfo propria a partir dos dados da ABNT/CB-25, jul. 1998

' Estes dados foram obtidos em julho de 1998.
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Com respeito a distmibuigio setorial de certificados ISO 9000, de acordo com o BNDES,
até abril de 1994, o maior nimero de empresas certificadas pertencia as industrias de tecnologia
mais avan¢ada as quais mantém um estreita relacio com o mercado internacional. Além disso,
setores como eletroeletronica e 6tica tinham na certificag@o uma exigéncia legal para manutencgio

de beneficios fiscais (Decreto nr. 783 de 25/03/1993 e Portaria Interministerial nr. 101 de

07/04/1993), -além -de seremr—fornecedores "do ~sistema Eletrobras €, portanto, estarem

contempladas pela politica de mdug:ao via poder de compra das clientes, conforme ja foi vxsto

Atualmente amda se verzﬁca um elevado namero de certzﬁcagoes em setores mais
avancados tecnologicamente, cerca de 40% de um total de 3702 certificados”, no entanto,

observa-se uma expressiva participagio do setor de servigos.

Em 1995, o setor de servigos totalizava 117 certificados e, de acordo com a
ABNT/CB2S, abrangia como atividades comércio (23), transpoites (12), intermediag3o financeira
(9) e outros (73). Os dados obtidos da mesma fonte em julho de 1998 detalham mais a
composi¢io do setor e mostram o expressivo aumento do nimero de certifica¢des, conforme se

vé na tabela 2 .3:

¥ Um certificado emitido pode abranger mais de um setor. Assim, o total por setor pode diferir do némero total de
certificados emitidos no pais (3015),
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Tabela 2.3 — Distribuico de certificados ISO 9000 no setor de servigos

Atividades Total de certificados ISO ISO 1SO
9001 9002 9003
Atividade Imobilidrias; locagBes e o 323 108 212 3
prestacdo de servigos
Comércio 247 10 235 2
 Transpotte, enagense T ——, 1707
telecomunicacfes
Intermediagio financeira. 92 17 75
Educagio 27 10 17
Satde e servigo social 24 1 23
Hotéis e restaurantes 19 1 8
Servigos socials comunitarios e servicos 11 11
pessoais
Suprimento de energia elétrica, gas e dgua 4 1 3
Admunistragio publica e defesa; i 1
seguridade social oficial
Total 940 170 765 5

Fonte: elaboracio propria a partir de dados fornecidos pela ABNT/CB25 - jul. 1998

Do total de certificados emitidos validos (3015), o maior mimero de certificagdes ¢é feito
conforme a norma ISO 9002, 2182 certificados emitidos (cerca de 72%). Ha 826 certificados
em conformidade com a ISO 9001 (cerca de 27%) e apenas 11 conforme a ISO 9003 (0,4% do

total). Tal fato pode ser entendido a partir de algumas consideragdes.

Primeiramente, a norma ISO 9001, por ser a mais abrangente, ¢ também mais complexa
para se implantar e requer maiores investimentos, além de se voltar para empresas que fazem o
projeto do produto. No entanto, € possivel que uma empresa, mesmo tendo uma area de projetos,
escolha implantar um sistema de qualidade segundo norma ISO 9002, definindo um escopo de

certificacio que justifique a escolha.

16 Sobre a composicio da norma ISO série 9000 ver capitulol.

55



Assim, se uma determinada empresa fabrica pecas seriadas a partir de projetos
padronizados, por exemplo correntes de rolos, mas também tem um setor que trabalha com
projetos especificos de correntes para determinados clientes, de forma que ela tenha um setor de
projetos, na escolha da implantagdo de um sistema da qualidade segundo padrdo ISO 9000, ela

pode optar pela ISO 9001, abrangendo os dois negdcios, ou escother a ISO 9002 e considerar o

A baixa preferéncia das empresas pela ISO 9003 ocorre devido a sua menor abrangéncia
em relagdo 4 ISO 9002 e também ao pouco ifnpééto que ela causa no meio empresarial. !’
Pesquisa feita pelo INMETRO em 1996, mostra que apenas 0,6% de 455 empresas pesquisadas,
tinha certificagio conforme norma ISO 9003. De acordo com a pesquisa, uma explicagio para o
fato era a de que uma vez que os processos de sistematizagio tinham de ser feitos, a diferenca de
investimento entre a ISO 9002 e a ISO 9003 n3o compensava o emprego da norma de menor

abrangéncia MICT/INMETRO, 1996).

Vale salientar que a revisio feita nas normas ISO 9000 para elaboragdo de uma versio
mais atualizada, a qual referenciara sistemas da qualidade a partir do ano 2000, unifica as normas
contratuais da série ISO 9000 ( ISO 9001/2/3) na norma ISO 9001'®, Nos graficos 2.3 e 2.4 e na
tabela 2.4, mostram-se, respectivamente, a distribuicio de certificagdes por regido, por tipo de

norma e por setores, conforme os dados da ABNT/CB-25 de julho de 1998

'7 Para maiores detalhes sobre as normas certificaveis da ISO série 9000, ver capitulo 1.
'® Para os objetivos deste texto ndo cabe aprofundar sobre a revisio das normas ISO 9000, no entanto este assunto

sera brevemente abordado no anexo 5.
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Grafico 2.3 — Distribuigio das certificagdes ISO 9000 por regides
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Fonte: Elaboragéo propria a partir dos dados da ABNT/CB-25 de julho de 1998

Grafico 2.4 - Distribui¢do do numero de certificagdes por tipo de norma
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Tabela 2.4 -~ Distribui¢do do nimero de certificagdes por setores

Setores Total
Eletroeletronica - : 595
Servigos 940
- |Informatica/Telecomunicagdes e 519 ]

Quimica de base e produtos quimicos 380
Maguinas e equiparmentos nio especializados 293
Equipamentos de transporte 286
Artigos de borracha e plastico 163
Produtos minerais ndo-metalicos € outros 137
celulose, papel, papeldo e produtos, edicdo ¢ impressdo 98
Produtos alimenticios, bebidas e fumo 93
construgdo 34
industria téxteis 50
Coque, refinados de petrdleo ¢ combustivel nuclear 36
indistrias extrativas (exceto produtos energéticos) 27
agricultura, pecuéria, caga, silvicultura 10
madeira, corti¢a ¢ seus produtos 3
industria de transformacgio - outras 7
extracio de produtos energéticos 4
couro ¢ produtos de couro (exceto vestuario) 2
total 3702

Fonte: Elabora¢ao propria a partir dos dados da ABNT/CB-25 de julho de 1998



2.7 0 DEBATE SOBRE AS NORMAS IS0 9000

A rapida difusdio das normas ISO 9000 no mundo, contribuiv a homogeneizagio dos
critérios minimos para estruturagio de sistemas da qualidade facilitando o intercdmbio

internacional, mas, este fato tem levantado um interessante debate.

Tal debate envolve a polémica relagdo entre ISO 9000 e Gestdo pela Qualidade Total. A
esse respeito, pesquisas tém sido feitas as quais procuram levantar os beneficios trazidos pelos
sistemas da qualidade baseados nas normas e mostrar que a implantag@o destes sistemas pode ser
um caminho & Gestdo pela Qualidade Total. Porém, também ha estudos que advertem sobre os
limites de imiciativas desta natureza em empresas que, a partir delas, estdo visando & geréncia

segundo os principios da Qualidade Total.

Para Larangeira (1997b), o modelo de Gestdio pela Qualidade Total supde mudancas
culturais cuja extensdo tende a afetar as relagbes de poder nas organizagdes. Sua efetivacdo e
consolidagdo depende da conjugac¢io de fatores internos (mudanga de cupulas diretivas, formas
de gestio da forga de trabalho) e externos a organizagdo (agfo do mercado nacional ou

internacional, do Estado e dos movimentos sociais) (Fleury apud Larangeira, 1997b, p.187-188).

Por sua vez, os modelos para sistemas da qualidade ISO 9001/2/3:1994, por meio dos seus
requisitos, buscam prover qualidade pela garantia de que uma empresa terda a capacidade de
fornecer produtos ou servigos conforme solicitado pelo cliente. A satisfagio do cliente também é
foco dos sistemas da qualidade ISO 9000, no entanto, ao contrario do GQT, ela é obtida,
especificamente, assegurando-se que ha prevencio de nio-conformidades em todos os estagios
do processo produtivo, desde o projeto até os servigos assoctados, entre as caracteristicas do
produto/servigos € os requisitos estabelecidos pelos clientes. A nogdo de Qualidade, nesta

abordagem, restringe-se a garantia de conformidade a especificagdes.

De uma forma geral, percebe-se haver no debate duas posigdes claras: de um lado ha
aqueles para quem as normas ISO 9000 ndo conseguem estimular um comportamento gerencial
mais sistémico, pois além delas focalizarem especificamente as atividades que comprometem a
qualidade do produto, so normas contratuais que servem como referéncia para sistemas de

qualidade, os quais, uma vez certificados, assegurariam critérios minimos de qualidade.



Portanto, quando se pensa em mudangas consideradas mais abrangentes tais como a
criacio de grupos de trabalho para a discussio de problemas mais genéricos das organizagBes e
das préprias condigbes de trabalho, adocdo de inovagOes gerenciais e tecnolOgicas; maior
aproximacdo entre administragdo e producdo, fatores que podem até levar a uma mudanca na

cultura organizacional’, alguns autores véem limites nas normas ISO em contemplarem estas

~ Entretanto, do outro lado hd aqueles que fazem uma verdadeira apologia das normas,
alegando, inclusive, que o problema estd nos empresarios ndo saberem aproveitar, ou usar, o
sistema implantado como ferramenta de auxilio a gestdo. Alguns destes trabalhos afirmam que o
problema reside no fato das empresas buscarem a certificagdo como um fim em si mesmo e nio

como um guia para auto-avaliacdo, tendo como motivo apenas fatores de ordem externa, mais

voltados para o mercado.?!

Estes estudos apontam entre as vantagens trazidas pelas normas ISO 9000 o poder de
organizar empresas que ndo dispunham de controle sobre seus processos, a padronizagdo de
processos pela fixagdo em procedimentos, a defini¢do clara de responsabilidades e autoridades, o
fim das aleatoriedades na resolugdo dos problemas cotidianos das empresas, a redugdo ou mesmo

eliminacdo do nmimero de auditorias feitas pelos clientes.

'¥ De acordo com Schein (1985), a cultura organizacional seria “um padrio de pressupostos basicos compartilhados
que ¢ grupo aprende quando resolve seus problemas de adaptagio externa e integracdo interna, que tenha funcionado
suficientemente bem para ser considerado valido e portanto ser ensinado para os novos membros como o modo
correto de perceber, pensar € sentir em relacdo a estes problemas.” ( Trad. Port. Hoffmann, 1995, p. 7.)

* Neste sentido estariam, entre outros, os trabathos de Valle e Peixoto (1994), Wood e Urdan (1994), Umeda (1997),

Taylor e Meegan (1997).
2 Ver, entre outros, os trabalhos de D. Whittington (1989), Kalinosky (1990), Mo e Chan (1997), Brown, Weile ¢

Lougthon (1997,
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Quadro 2.1 - Os dois lados do debate sobre as normas ISO 9000

CRITICA

DEFESA

AS NORMAS  CONTRATUAIS ISO
9001/9002/9003 NAO CONTRIBUEM PARA

| QUE AS EMPRESAS DESENVOLVAM UM

AS NORMAS ORGANIZAM EMPRESAS
QUE NAO TEM CONTROLE SOBRE SEUS |-
PROCESSOS. SUA  IMPLEMENTACAO

PERMITE VISUALIZAR  PROBLEMAS,|

RESOLVE-LOS E ISTO GERA MUDANCAS.

GERENCIAMENTO  DE  CARATER
SISTEMICO o |
AS NORMAS SE APOIAM NUM
PARADIGMA ORGANIZACIONAL
ULTRAPASSADO,  FUNDADO  NA

DOCUMENTACAO DE PROCEDIMENTOS.

AS NORMAS PADRONIZAM PROCESSOS
(POIS OS DOCUMENTAM), EVITANDO
ALEATORIEDADES PARA SOLUGCOES DE
PROBLEMAS.

A IMPLANTACAO DAS NORMAS SEM UM
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO REFLETE
A PREOCUPACAO IMEDIATISTA EM NAO
PERDER MERCADO.

A  EXIGENCIA MERCADOLOGICA DE
CERTIFICACAO OBRIGA AS EMPRESAS A
TRABALHAREM PARA MANTER O SELO
CONQUISTADO. TAL ATITUDE PROVOCA
MELHORIAS CONTINUAS NO SISTEMA.

O SELO ISO 9000 GARANTE O SISTEMA
DA QUALIDADE E NAO A QUALIDADE DO
PRODUTO.

A CERTIFICACAO ISO 9000 REDIME 0S
FORNECEDORES DA INSPECAO FEITA
PELOS CLIENTES, REDUZINDOQ CUSTOS.

AS NORMAS APENAS ESTABELECEM
CRITERIOS MINIMOS PARA A GARANTIA
DA  QUALIDADE DO  SISTEMA
IMPLANTADO.

O FATO DAS NORMAS ESTABELECEREM
APENAS CRITERIOS MINIMOS FACILITA
SUA DIFUSAO INTERNACIONAL.

Fonte: elaboragio propria a partir da bibliografia
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Para Roesch (1994), no fundo o debate se divide em duas abordagens. Uma estaria mais
voltada para focalizar os problemas de implementagdo. Nela, a critica recai sobre o modo como
as empresas vém implementando os sistemas da qualidade ISO 9000. A outra abordagem, seria
de natureza conceitual e discutiria o potencial que as normas ISO 9000 tém para conduzir as

empresas, que se iniciaram na Qualidade pela implantagio do sistema ISO, a GQT.

Comrelag:io "é'primeira abordagem, Hutchins (1992) cla.séiécé asaumdesdas empresas
ao implementarem seus sistemas da qualidade em positivas € negativas. As atitudes positivas
aconteceriam quando a decisio de implantar a norma é da empresa, que a v€ como um guia para
reavaliar seus sistemas e procedimentos internos. Ja as atitudes negativas geralmente ocorrem
quando a adogdo da norma se da devido a pressdes de clientes, o que levaria a dois tipos de
problemas: falta de envolvimento da administragio e dos funciondrios e elaborag@o do sistema
mais para satisfazer aos auditores e clientes do que como instrumento para auxiliar a gest3o nas

empresas (Hutchins apud Roesch, 1994, p.6).

Qutras razdes para se adotar as normas ISO 9000 consideradas erréneas ou pouco nobres
pela literatura seriam: escolher adotar a norma para evitar auditorias de clientes, percebé-la mais
como um instrumento para controle e disciplina dos funcionarios do que mesmo como
instrumento para controle de processo e um meio para aprimora-lo, adoti-la visando ao efeito
mercadologico que o selo de certificag@o pode trazer ou para manter clientes (Whittington, 1989).
Quando a escolha € regida por tais fatores, os beneficios geralmente nfo s3o observaveis, geram

descrédito por parte dos gerentes além de tornarem altos os custos de implantagédo.

Com relag@o &4 Segunda abordagem, Souza (1995) vé€ o inicio para a Qualidade pela
implementagio das normas ISO 9000 como uma inversdo de direcdo.” Segundo a autora, o
"caminho natural” seria partir da Qualidade (com motivacdes independentes da certificag@o) e,
como conseqiiéncia, em determinado momento assegura-la e té-la certificada pelos clientes ou
por uma instituicdo certificadora, uma vez que a norma,? apesar de valioso instrumento para a

Qualidade, so a garante no sentido de conformidade.

Valle e Peixoto (1994) reforcando este argumento, afirmam que a certificagio dos

sistemas da qualidade nos moldes da ISO 9000 permite as empresas uma orientagdo estratégica

2 Destaque meu
% Refiro-me ao conjunto de trés normas certificaveis, ou seja, ISO 9001, ISO 9002, 1SO 9003
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voltada para o cliente, contudo, fica em aberto o tratamento dos aspectos organizacionais, o que

demandaria das empresas um entendimento mais amplo sobre o conceito de Qualidade.

Taylor e Meegan (1997), discutindo as possiveis dificuldades que empresas, que
implantaram sistemas da qualidade conforme ISO 9000, teriam para progredirem a uma forma de
gestao segundo 0s moides das Qualidade Total, trazem mteressantes pontos a reflexdo. Segundo

os autores, a Gestao pela Qualidade Total, primeiramente, exige o envolvimento de todos na
organizacdo, principalmente daqueles que ocupam cargos na alta geréncia. Como requisitos
fundamentais para sua implantacdo, € indispensiével uma mudanga comportamental da alta
geréncia e dos demais funcionarios, e lideranga de forma a possibilitar o envolvimento e o
comprometimento de todos com a Qualidade. Devido a esses condicionantes, os autores afirmam
ser impossivel, numa implantaggo de GQT, a administragdo delegar a condugio do processo a

outras pessoas, sendo indispenséavel seu real envolvimento.

J& nos processos de implantagdo dos sistemas da qualidade ISO 9000, as proprias normas

tém como requisito a designacio, pela administrac@o, de um representante. Cabera a esta pessoa:

“a) Assegurar que um sistema da qualidade esta estabelecido, implementado e mantido de acordo
com esta Norma[a norma escolhida pela empresal, e

b) relatar o desempernho do sistema da qualidade a Administracdo do fornecedor[empresa que
implanta o sistema] para apdlise critica e como uma base para melhoria do sistema da
qualidade. "(NBR IS0 9002:1994, p.2-3, sub-item 4.1.2.3)

Para Reimann e Hertz, o fato da implantagdo de sistemas poder ser um tarefa delegada a
outrem, sem participac3o ativa da alta administracdo, evidencia seu aspecto de conformidade a
procedimentos documentados, possibilitando a alta administragio até mesmo simular

responsabilidade com a Qualidade (Reimann e Hertz, apud Taylor e Meegan, 199, p. 673).

Esta possibilidade estaria totalmente descartada quando da implementag@o da Gestdo pela
Qualidade Total, pois para que todos sejam envolvidos ¢ imprescindivel o envolvimento da alta
administragio. Conforme visto no capitulo um, este também € um dos requisitos colocados por

Feigenbaum, cujas propostas inspiram a concepgdo dos sistemas da qualidade segundo norma

IS0 9000.
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De acordo com Taylor ¢ Meegan (1997), para a organizacio que visa a competitividade,
Qualidade deve passar a ser uma questdo estratégica, sendo portanto imprescindivel desenvolver
as potencialidades e competéncias de todos os funcionarios e envolvé-los num trabalho conjunto,

pois se reconhece a importéncia do conhecimento como recurso fundamental.

Os autores ainda advertem que ao se comegar Qualidade pela implantagdo das normas, o

pessoal envolvido com o processo estara, de fato, ganhando experiéncia em trabalhar com
~_sistemas documentados. Porém, a Gestdo pela Qualidade Total necessita de pessoas preparadas
para uma mudanga mais ampla. Sendo assim, o pessoal qualificado em implantar sistemas da
qualidade poderia encontrar dificuldades em serem facilitadores na implanta¢io de uma mudanca

mais abrangente.

Para estes autores, como a ISO 9000 requer conformidade, consisténcia e submissio a
padrbes determinados, tem afinidade com o movimento da Administragdo Cientifica, em que
conhecimento e decisdes sdo habilidades da administracio. A esse respeito, Wood e Urdan
(1994) colocam que uma das criticas feitas 4s normas ISO 9000 € a de que elas se assentam em
um paradigma organizacional ultrapassado, baseado em normas e padrdes documentados, 0 que
pode levar empresas com tendéncia burocratizantes a entrarem em verdadeiras camisas-de-forga,
concentrando-se principalmente na documentac¢3o. No entanto, para os autores, é possivel fazer

uma leitura ndo-ortodoxa das normas, evitando-se sistemas rigidos.
2.8 NORMAS ISO 9000 COMO PRATICAS DO MOVIMENTO PELA QUALIDADE TOTAL

Tdo interessante quanto acompanhar o debate que se faz sobre as conseqiiéncias das
implantagdes das normas ISO série 9000 nas empresas, € procurar observa-lo como uma forma de
se verificar o quanto um pratica que emerge com intensidade no bojo do movimento pela

Qualidade estaria a ele vinculada.

Subjacente a todas essas discussdes, sejam elas voltadas para os melhores meios de se
implementar sistemas da qualidade, sejam elas preocupadas em analisar a possibilidade de se
progredir da ISO 9000 a Gestdo pela Qualidade Total, esta-se querendo investigar, dentre as
praticas, quais daquelas ddo condi¢es a que as empresas promovam agbes mais profundas e
abrangentes que realmente provoquem mudangas mais radicais nas formas de organizacfio da

produgdo e do trabalho.
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A esse respeito, € interessante retomar os estudos feitos por Rachid (1994), & guisa de um
questionamento sobre o desenrolar dos processos de implantagio, certificacio e manutencio de
sistemas da qualidade ISO série 9000, fazendo-se um paralelo entre as possiveis consegiiéncias
destes processos e o que aconteceu no final da década de oitenta, e mesmo ja na década de
noventa, com as empresas que experimentavam algumas das técnicas do "modelo japonés", tais

~¢omo CCQ, celularizacio e emprego de CEP. .
... No seu estudo, Rachid (1994) observa que ao empregarem estas técnicas, as empresas
perceberam a necessidade de mudangas em outros niveis da organizagdo. Era necessario quebrar
hierarquias, investir na qualificagdo da mao-de-obra, aprimorar 0s processos. Mesmo nos casos
de compras de maquinas novas, mais flexiveis e ajustadas as demandas atuais, a flexibilidade das
maquinas n3o se compatibilizava com a rigidez observada nas estruturas. A transformagio

precisava ser mais radical, mais ampla, mais profunda.

O estudo realizado por Rachid (1994) vem, de certa forma, mostrar que a introdugdo de
técnicas isoladas e o exercicio de sua aplicagdo provocaram um movimento de mudanca mais
generalizado. Poder-se-ia entdo pensar a mesma coisa para o caso em que a implantagio das
normas ISO 9000 iniciou processos de reestruturacdo organizacional? Teriam as normas essa

capacidade de estimular mudancgas mais generalizadas?

Para alguns autores, conforme ja foi visto, esta resposta € negativa. Roesch (1994), por
exemplo, afirma que a implementagdo isolada das normas ISO 9000 ndo tem potencial para
provocar o mesmo efeito encontrado por Rachid em seu estudo. Segundo a autora, esta claro que
a qualidade ndo pode ser atingida sem sistemas e procedimentos adequados, porém, apesar da
ISO 9000 implicar a utilizagdo de procedimentos escritos e claros e ainda de um sistema de
auditoria interna que garante que os procedimentos estdo sendo observados, sua abrangéncia é

limitada, bem como os resultados que pode produzir isoladamente.

Para ilustrar o fato, a autora cita pesquisa feita na Gri-Bretanha em 1993 para avaliar
praticas e desempenho da indistria manufatureira britdnica. Este pais, conforme foi visto na
capitulo um, é precursor na implantagio de sistemas da qualidade com base nas normas ISO 9000
(BS 5750). Os resultados da pesquisa, segundo a autora, revelaram que uma melhoria real no

desempenho da qualidade so foi obtida pelas empresas que viam a ISO 9000 como uma parte de

um programa de qualidade.



O fato € que a norma nfo demanda, para a implementacio de seus itens, que se facam
mudangas mais amplas na forma de se administrar as empresas, em que se revisem estratégias de
atuacdio, condigbes e relagdes de trabalho, organizacio do trabalho e do processo etc. A agio
principal consiste em documentar a forma de execugfo e de controle das atividades que influem
na qualidade do produto/servigo, a fim de padronizar (ndo fixar) um modo de fazer e controlar
~tais-atividades; sendoestaa maneiraencontradaparase prevemr “problemas-que “causem o
afastamento das caracteristicas do produto daquilo que o cliente estabeleceu em contrato.

Nio sdo especificados como a atividade deve ser realizada, quais os tipos de controle a
serem efetuados, ou como devem ser efetuados, nem quais os recursos (de ordem técnica, de
mio-de-obra etc) a serem observados. Para ilustrar a exigéncia da norma quanto a padronizagido
da execucio e controle das atividades porém ndo da forma de fazé-los, veja no quadro 2.1 o item

4.9 sobre controle do processo.
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(Juadro 2.2 - Item 4.9 da norma NBR ISO 9002: 1994-Controle do processo

“Q fornecedor deve identificar e planejar os processos de produgdo, instalagdo e servigos
associados que influem diretamente na qualidade e deve assegurar que estes processos sejam executados
sob condigbes controladas. Condicdes controladas devem incluir:

a}-procedimentos documentados definindo métode-de produgdo, instalacdo e servigos associados,
onde a auséncia de tais procedimentos possa afetar adversamente a qualidade;
_ . b) uso de equipamentos adequados de producdo, instalacdo e servicos associados e um ambiente
de trabalho adequado; -

¢} conformidade com normas/codigos de referéncia, planos da qualidade e/ou procedimentos
documentados.

d) monitoragdo e controle de pardmetros adequadoes do processo e caracteristicos do produto;

e} aprovagdo de processos e equipamentos, como apropriado;

J) critérios de execugdo, os quais devem ser estipulados de maneira prdtica mais clara (por
exemplo: normas escritas, amostras representativas ou ilustragoes)

g) manutengdo adequada de equipamentos para assegurar a continuidade da capabilidade do
processo.

Onde os resuliados de processos ndo podem ser plenamente verificados através de inspegdo e
ensaios subsegiientes do produto e onde, por exemplo, as deficiéncias de processamento podem se tornar
aparentes somente depois que o produto estiver em uso, 0s processos devem Ser executados por
operadores qualificados e/ou devem requerer monitoracdo continua e controle dos pardmetros de
Pprocesso para assegurar que oS requisitos especificados sejam atendidos.

Os requisitos para qualquer qualificacdo de operagdes de processos, incluindo equipamentos e
pessoal associados (ver 4.18), devem ser especificados.

NOTA 11 Tais processos, requerendo pré-qualificacdo de sua capabilidade, séo freqiientemente

referenciados como processos especiais.

Devem ser mantidos registros para processos, equipamentos e pessoal qualificado, como

apropriado (ver 4.16)”.

Fonte: Norma NBR IS0 9002:1994, item 4.9, p. 5
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Com base nestas consideragdes, pode-se afirmar que a norma nfo tem como
proposito padronizar a Qualidade nas empresas. Indo mais além, elas nd3o padronizam nem
mesmo os sistemas da qualidade, sua padroniza¢io recai sobre os requisitos minimos que devem
ser observados pelas empresas para que estas garantam o controle da qualidade daquilo que

produzem.

Esta padronizacio de requisitos minimos, por sua vez, tem razdes de carater operacional

pois ela facilita ndo s0 as atividades dentro das empresas, evitando aleatoriedades na condugfo do
processo e na corregdo de problemas, como também € importante no estabelecimento das
relages entre empresas, trazendo para um mesmo referencial os critérios de exigéncia de

controle da qualidade que devem ser observados pelas empresas.

O problema que aparece, no entanto, é que algumas empresas ao implantarem as normas
ISO 9000 atém-se apenas ao atendimento de seus requisitos, ndo efetuando nenhum tipo de
mudanga além da incorporacdo da padronizagdo formal que a ISO propicia. A esse respeito, Valle
e Peixoto (1994) afirmam que o sistema ISO 9000 permite as empresas alcangarem a certificacio,
sem realmente romperem com praticas organizacionais ultrapassadas. Em outros termos, o
sistema ISO n3o € apenas flexivel por se aplicar a qualquer setor industrial/econdmico, mas

também por ser adaptavel a qualquer estilo gerencial, seja ele considerado moderno ou nio.

Sendo assim, a decisdo de mudar mais radicalmente e implementar praticas que
demandem mudangas mais abrangentes e profundas, incorporando-as ao sistema implantado,
depende, fundamentalmente, das opgles feitas pela empresa que adota as normas ou, de acordo
com Valle e Peixoto (1994), em ultima instincia, sdo as caracteristicas da estrutura
organizacional das empresas que influenciardo o grau de sucesso a ser alcancado na implantago

de padrdes para o desenvolvimento de sistemas de garantia da qualidade.

Todavia, ndo se pode desconsiderar que os processos de implantac@o, certificagio e
manutengdo dos sistemas ISO possibilitam (ndo exigem) que as empresas reavaliem suas
estratégias internas e externas de atuagfo. Por esta razdo é que se considera a possibilidade destes
processos serem vistos como processos de aprendizagem. Estes, por sua vez, desenvolvem-se 2

medida em que as empresas vdo resolvendo seus problemas cotidianos e assim, constituindo a
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~ 4 . .
base de suas competenc:ms2 (Dosi ¢ Malerba, 1996). Desta forma, os processos de aprendizagem,
representam uma espécie de auto-refor¢o, por meio dos quais as firmas se especializam e

desenvolvem uma capacidade de absorver, avaliar e assimilar as mudangas no dominio de suas

especialidades (Levinthal, 1996).

Por esta razdes, considera-se que a questdo a ser explorada néo € se as normas conduzem

qualidade tem dimensGes que vao além daquelas colocadas pela norma escolhida.

Desta forma, questiona-se até que ponto os processos de implantagdo, certificagdo e
manutencio de sistemas da qualidade, em empresas que iniciaram-se na qualidade via ISO,
contribuem para uma mudanc¢a organizacional mais profunda ou para a difusfo de préticas da
Qualidade mais profundas que conduzam as empresas a Gestdo pela Qualidade Total
Complementando esta questio, e dado o fato de se considerar estes processos como processos de

aprendizagem, € interessante avaliar seus alcances e limites em empresas de pequeno e médio

portes.

Esta questdo tem significativa importdncia pois observa-se que algumas grandes
empresas, ao implementarem seus processos reestruturacio organizacional, puderam investir
mais nas mudangas implementadas, testando alternativas de longo prazo. No entanto, ndo se pode
afirmar que estas experiéncias puderam acontecer em todas as empresas, possibilitando o
aprendizado com a adog@io de inovagBes organizacionais ou tecnologicas, adaptando estas

inovagdes as especificidades culturais de cada organizagio ou, por outra via, modificando

P . . 25
aspectos da propria cultura organizacional®”.

A auséncia destas trajetOrias, nestes casos, veio agravar ainda mais a situagdo das
empresas, no momento da radical abertura comercial no inicio da década de noventa. Sob estas
circunsténcias, tanto grandes empresas, como aquelas de pequeno e médio portes que ainda ndo
haviam percebido a necessidade de reorientar suas estratégias, por estarem acomodadas a

situagdo anterior de mercado protegido ou por nio disporem de recursos financeiros, tecnolégicos

2* De acordo com Dosi e Malerba, competéncia é entendida como o dominio de aplicabilidade e efetividade de
procedimentos para resclugio de problemas, para o uso do conmhecimento interno e externo das firmas, pama a
compreensdo dos requisitos de demanda dos usudrios e, finalmente, para uso dos recursos tecmoldgicos e de
producdo (Dosi ¢ Malerba, 1996).

* Ver a definigdo proposta por Schein, na nota 19.
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ou de mio-de-obra qualificada, vislumbraram um mesmo cenario desolador, caracterizado pela

urgéncia de respostas rapidas, criativas e, além de tudo, eficazes.

Nestes casos, a ISO 9000 apareceu como uma alternativa de resposta entre tantas outras.
Porém, em relagdo as demais, ganhou expressiva visibilidade, para o que contribuiu tanto sua

difusdo mundial, como 0s mecanismos internos de estimulo e indugéo e a propria divulgacio feita

pela midia. Como conseqiiéncia, pacotes de implantagdo comegaram a ser montados e vendidos
pelas consultorias, assistia-se a uma verdadeira guerra entre estas empresas, que para ganharem
clientes, passavam a oferecer condigles tais como menor tempo de implantagio, vendas casadas

de consultoria e certificago, além de uma série de outros procedimentos.

Feitas desta maneira, a implantagdo das normas ISO 9000 passou, em alguns casos, a
desempenhar uma espécie de efeito maquiador, ou seja, algumas empresas implantavam a norma
apenas para se livrarem das pressOes externas, sem modificarem absolutamente nada de suas
praticas. No entanto, a divulgacfo em faixas, em papéis das empresas ou em qualquer outro meio
procurava dar a impressio de que a empresa trabalhava conforme principios da Qualidade Total
Ainda hoje, assiste-se a multiplicac@o de faixas com dizeres do tipo: Estamos implantando 1SO

9002, estamos trabalhando com Qualidade ou ainda Temos ISO 9002, temos qualidade

internacional,

Todavia, a possibilidade da implantagdo, certificagdo e manutengdo dos sistemas da
qualidade ISO serem processos de aprendizagem pode trazer vantagens, especialmente no caso de
Pequenas e Médias Empresas%, cujas fragilidades e dificuldades de acesso a recursos financeiros,
tecnolégicos e de méo-de-obra qualificada representam verdadeiros obstaculos a adogio de

alternativas que demandem longo prazo para que se verifiquem seus efeitos,

*¢ Neste trabalho, o critério para a classificagdo de porte de empresa ¢ o mimero de empregado, o qual ¢ usado pelo
SEBRAE para estudos, trabalhos de avaliagio e analise. Desta forma, considera-se a seguinte classificacdo: pequena
empresa - 20 a2 99 empregados (industria) € 10 a 49 empregados (servigos e comércio); média empresa - 100 a 499
empregados (indistria) e 30 a 99 (comercio e servigos); grande empresa - acima de 500 empregados (indistria) e
acima de 100 (comércio e servigos). Fonte: SEBRAF/SP.
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2.9 AS IMPLANTACOES DE SISTEMAS DA QUALIDADE ISO 9000 EM PMES

No Brasil, resultados de uma pesqulsa 7 feita recentemente consideram ser significativa a
quantzdade de PMES cemﬁcadas num universo de 380 empresas que responderam a pesquisa,
70% (266 empresas) delas pertence 20 segmento de PMES sendo 33% (125 empresas) de

pequeno porte e 48% (182 empresas) de médio porte.

Para Brown, Van der Wiele e Loughton (1998), no entanto, as PMEs sio as que mais
sofrem com os impactos da difusio mundial das normas ISO pois, de um lado, enfrentam
pressOes para atender requisitos de clientes, e do outro, para manter sua posi¢do competitiva na
indistria. Para estes autores, as principais criticas das PMEs as certificagOes, voltam-se para

questdes de custo e, em muitos casos, dos beneficios limitados que estes processos trazem.

Com relagio aos custos de implantagdo e certificaciio, no caso brasileiros, em 1994 os
valores oscilavam entre US$ 160 mil e US$ 368 mil, dependendo do porte da empresa, do padrio
tecnologico e do tipo de certificado pretendido (o certificado ISO 9001, por exemplo, € o mais
oneroso por envolver um nimero mais amplo de aspectos). Os custos de investimento poderiam
abranger gastos com treinamento de pessoal e compra de maquinas e equipamentos. Portanto,
guanto mais avancada a empresa em termos tecnoldgicos menor serd o investimento (BNDES,
1994). Na tabela 2.5 e 2.6, explicitam-se os custos para implantagdo e manutencdo dos sistemas

da qualidade ISO 9000.

" Esta pesquisa foi feita no inicio de 1999, pelo Centro da Qualidade, Seguranga e Produtividade para o Brasil e
América Latina em parceria com a Revista Banas Qualidade. Foram enviados 2707 questiondrios, correspondendo
a0 niimero de empresas certificadas no pais no inicio do ano. Foram contabilizadas cerca de 380 respostas, deste total
70% (266 empresas) eram PMEs, (Esta valendo...(1999), p. 60)
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Tabela 2.5 ~ Custos da implantagio das NBR ISO 9000

Porte Custos externos  Custos internos Custo total
Em RS Em R$ EmR$
Pequena 32.134 42.483 74.617
Meédia . 67.092 .93.809 160901 . .. . . .
Grande 190,625 316.998 507.623
Média Geral = 75.645 - 117.286 192,935

Fonte: Esta valendo...(1999), p.64.

Tabela 2.6 — Custos anuais para manutencio das NBR ISO 9000

Porte Custos externos  Custos internos Custo total
Em RS Em RS Em R$
Pequena 16.351 16.630 32.981
Média 14.528 42.119 56.647
Grande 12.244 45.176 57.420
Média Anual 14618 35.939 50.557

Fonte: Esta valendo...(1999), p.64.

No caso especifico das PMESs, tanto os custos de implementagdo e manuten¢do dos
sistemas como a necessidade, verificada em pesquisas™, do apoio de consultorias para auxiliar na
implementa¢io dos itens da norma reclamam programas especificos e financiamentos cujas

condi¢des de prazo levem em conta o tempo necessario para as empresas obterem a certificagio.

Ao se pensar em programas especificos e financiamentos para PMEs, no entanto, é
rs - - 29 £
necessario considerar a heterogeneidade”™ caracteristica deste segmento de empresas. Segundo

Souza (1995), no caso das PMEs, estar-se-ia diante de um leque, em que em uma extremidade

# Ver MICT/INMETRO (1996).

* Segundo Marchesnay ¢ Julien (1991), a heterogeneidade das PMEs & conseqiiéncia: 1) da concentragio desta
empresas em setores de atividade tradicionais ou pelo contrdrio de alta tecnologia, 2) de sua “performances”
econdmicas ¢ mercadoldgicas muito desiguais; 3) do nimero de funciondrios que podem variar de uma dezena e
algumas centenas, 4)dos seus métodos de gestio mmito tradicionais ¢ personalistas. {(apud Maculan, 1993 p. 31)
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seriam encontradas empresas que utilizam intensivamente mao-de-obra, com alto indice de

rotatividade tanto da mao-de-obra quanto de empresas.

Porém, na outra extremidade, seriam encontradas aquelas empresas flexiveis, inovativas e
independentes, que utilizam modernas técnicas de gestdio e definem estratégias competitivas

__voltadas para quahdade e d}ferenmagao de produtos, dedicando-se a atividades que requerem

mais conhecimento tecmco do que grandes investimentos em maquinas e, portanto, dispondo de

mao-de-obra qualificada, polivalente e bem remunerada.

Com base nestas consideragdes, € possivel afirmar que programas de apoio para PMEs
deverdo observar critérios diferentes, dependendo das caracteristicas do grupo considerado. De
qualquer forma, pensar uma insercdo positiva destas empresas na atividade econdmica, que va
além da recepgfo passiva e esporadica de tecnologias, significa admitir a necessidade de esforgos
que lhes possibilitem a adogdo de inovagbes tecnologicas e organizacionais, principalmente

quando se trata daquelas que atuam como subcontratadas de grandes empresas (Souza, 1995).

De acordo com Leone (1999) a heterogeneidade existente entre PMEs explica, em parte, o
atraso dos estudos e pesquisas voltados a esse tipo de empresa e a dificuldade de se propor teorias
adequadas e diferentes daquelas aplicadas & grande empresa. A autora classifica as
especificidades das PMEs, agrupando-as da seguinte forma: a) especificidades organizacionais
(pobreza de recursos, gestdo centralizada, situagdo extra-organizacional incontrolavel, fraca
maturidade organizacional, fraqueza das partes no mercado, estrutura simples e leve, aus6encia
da atividade de planejamento formas, fraca especializacio, estratégia intuitiva e pouco
formalizada, sistema de informacdo simples); b) especificidades decisionais (tomada de decisio
intuitiva, horizonte temporal de curto prazo, inexisténcia de dados quantitativos, alto grau de
autonomia decisional, racionalidade econdmica, politica e familiar), c) especificidades
individuais (onipoténcia do proprietario-dirigente, identidade entre pessoa fisica e juridica,
depedéncia ante certos empregados, influéncia pessoal do proprietario-dirigente, simbiose entre
patriménio social e patrimbnio pessoal, propriedade dos capitais, propensdo a riscos calculados).
Para Braguier, o reconhecimento destas especifidades é uma premissa' incondicional para a

implantacdo de programas estratégicos em pequenas e médias empresas (Braguier apud Leone,

1999, p. 91).

73



2.10 CONSIDERACOES FINAIS

Pelo que foi exposto ao longo deste capitulo, pode-se afirmar que a adogdo das normas
ISO 9000 pelas empresas brasiletras, numa certa medida, deveu-se & necessidade de se mostrar

respostas rapidas e socialmente legitimadas num contexto de crise, em que pesaram tanto fatores

internos como aqueles de ordem externa. Além disso, as campanhas de divulgagdo feitas pela
midia ¢ 0s mecanismos governamentais de incentivo e indugio as certificagdes ISO 9000 também

aparecem como fortes contribuintes a adogdo das normas pelas empresas.

Este conjunto de fatores vai acelerar o processo de difusdo das normas no pais, muito
embora de forma bastante heterogénea. Todavia, também vai provocar 0 questionamento acerca
de como estes processos de implantacio e certificagio estdo ocorrendo nas empresas. Considera-
se, entdo que a questdo a ser feita diz respeito a forma como estdo ocorrendo os processos de
implantacdo dos sistemas da qualidade. De vez que, as normas, por si s6 no tém potencial para
alavancarem mudangas mais profundas e abrangentes nas organizacdes. Cabe as empresas a

decisfo de implementar praticas que vdo além dos requisitos das normas ISO.

A luz da teoria sobre difusio de modelos e praticas pelas empresas, pode-se entender que,
em alguns casos, a op¢do por uma alternativa mais visivel, institucionalizada e bastante
propagada, como os sistemas ISO 9000, deve-se mais a necessidade das organizagdes
legitimarem-se socialmente, do que a possibilidade de obterem efeitos eficazes concretos. Além
do mais, o fato de se ter disponivel um padrio codificado aliado & necessidade de se incorporar
praticas consideradas modernizantes levam as empresas a empreenderem esforgos, mesmo que
estes representem um recuo em relagdo a posigdes mais avangadas j& alcancadas pelas empresas.
Desta forma, busca-se entender a insisténcia de clientes para que seus fornecedores se
certifiquem mesmo sabendo que, independente de uma certificacZo, estes podem ter condigOes de
garantir a qualidade do produto fornecido, fato este, que mais depende de uma relagdo estreita e
de confianca entre cliente e fornecedor do que a formalizagio de um sistema da qualidade para

garantia da qualidade externa.

Entretanto, é possivel considerar os processos de implantagdo, certificagio e manutengio
dos sistemas ISO 9000 como processos de aprendizagem o que pode ser vantajoso as PMEs, que

podem aproveitar este momento e promoverem uma auto-avaliacio de suas estratégias internas e
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externas de atuaco. Além disso, em empresas que ainda nfo dispunham de controle sobre seu
processo produtivo, as normas podem representar importante ferramenta para organizagdo e
padronizac@io de atividades, requisitos importantes num contexto de intensificagio das relagSes

de entre empresas.

Ressalta-se, porém, que os determinantes e condicionantes do processo de difusio das

normas 1SO, transformaram-nas de uma ferramenta a ser usada no dia-a-dia das émipresas em

Muito embora o texto da norma seja simples, permite possibilidades de entendimento
diversas, demandando de empresas que ndo tém familiaridade com seus termos, a contratagio de
servico externo de empresas de consultoria. Além disso, a falta de uniformidade sobre o que pode
ser considerado uma falha grave de ndio cumprimento de requisitos durante a implantacio dos
sistemas ISO possibilita que o sucesso na conducio das auditorias de certificacio dependam, em

certo grau, dos critérios adotados pelo auditor ou pela empresa certificadora.

No caso das PMESs, este € um problema a ser considerado com seriedade tanto devido ao
alto custo destes processos, como também as consequéncia advindas de um ndo sucesso numa
auditoria de certificago. Algumas empresas, por exemplo, tém reclamado da falta de
sensibilidade dos auditores, quando ao conduzirem auditorias de certificacio em empresas de
menor porte, fazem-nas tendo como referéncia a estrutura de grandes empresas. Como
conseqiéncia, exigem de empresas, cuja caracteristica € ter uma estrutura funcional mais simples,

excessiva formalizagdo, exagerando na quantidade de documentos.

Tal fato, conhecido pelas empresas como “efeito burocratizante” - rigida formalizagdo por
meio de excesso de documentagdo — muito embora seja atribuido as normas, observa-se depender
mais dos critério de quem conduz o processo de implantagio, que por prevengdo sobrecarrega o
sistema com documentos, como também de quem conduz a auditoria de certificagdo. No caso das
PMEs, ¢ sempre importante lembrar, que dada a simplicidade de sua estrutura organizacional, a
flexibilidade com a qual operam, tem sido apontada como uma caracteristica positiva deste

segmento.

Com base no que até aqui foi desenvolvido, passamos a apresentagio e analise dos casos

de quatro empresas de pequeno e médio portes, certificadas conforme normas ISO 9000.



CAPITULO 3 - APRESENTACAO E ANALISE DOS CASOS

O objetivo deste capitulo é descrever e analisar os casos de quatro empresas que

implantaram as normas ISO 9000, A analise dos casos serd feita considerando-se as

caracteristicas das empresas, sua situagdo antes da implantagdo das normas e as principais

sistemnas ISO 9000. Com base nesta analise, avaliam-se os alcances e limites destas mudangas.

3.1 APRESENTANDO AS EMPRESAS

3.1.1 Empresa 1
3.1.1.1 Caracterizacdo

A empresa 1 atua no segmento de usinagem de precisdo sob encomenda, esta sediada em
Campinas e foi fundada em abril de 1966, a origem do seu capital € nacional. O faturamento em
1997 foi em torno de US$ 15.000.000,00 (quinze milhdes de doblares). Seus clientes situam-se
nas inddstrias aeronautica, automobilistica, de eletrodomésticos, eletroeletrénica ¢ de bens de
capita].i Seus fornecedores estdo situados, em sua maioria, na cidade de Sdo Paulo, podendo-se

citar Acindar do Brasil (aco), Trefilacdo Unifio dos Metais (servicos de trefilagco), Fratti

(ferramentas) etc.
3.1.1.2 Recursos Humanos

A empresa possui 155 funcionarios, chegando a 200 se contados os subcontratados’.
Desde 1995, o primeiro grau completo € exigido como critério no recrutamento para operarios da
produgdo. Como praticas de incentivo a qualifica¢do dos funcionarios, citam-se a proviséo de
bolsas de estudo para complemento de formagdo basica e avangada, patrocinio de eventos

educacionais internos e externos a empresa, envio de funcionarios a eventos.

' Entre os clientes da empresa | encontram-se as seguintes empresas: Xerox do Brasil, Multibras Fletrodomésticos,
Freios Varga. Philips do Brasil, Singer do Brasil Industriz ¢ Comércio, Robert Bosch, Motor Honda, Embraer, Eaton
Corporationt, General Motors do Brasil, Robert Bosch Freios, Ideal Standard Wabco Inddstrna ¢ Comércio, Mac
Donnell Douglas, ITT - Automotive do Brasil, Indastria de Artefatos de Borracha e Plasticos Paranod. A empresa
atende os mercados regional e nacional, ndo exportando seus produtos,
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A capacitagdo de funcionarios, por meio de treinamentos, obedece a um plano anual de
treinamento que considera as habilidades necessarias a cada cargo. As funcdes sdo classificadas
em categorias, sendo que cada categoria tem um elenco de cursos que lhe sdo obrigatérios. Um
sistema computacional monitora os treinamentos que cada funcionario deve ter para poder passar

de uma categoria a outra. Assim, um funcionario recrutado para a empresa 1 j& tem

instalagSes, a empresa tem uma sala especial para treinamentos intermos.

Para a fixac@o dos salarios, € considerado, entre outros fatores, o nivel de qualificacfo do
empregado. A empresa 1 tem um programa de distribuicdo de lucros conforme indicado em
convencdo coletiva ( acordo entre representante da empresa e sindicato) que estabeleceu como
critérios para receber o adicional de R$ 240,00 ao salario, a redugio de absenteismo e auséncia de
acidentes de trabalho. Como elementos de saldrios indiretos, a empresa proporciona aos seus
funcionarios assisténcia odontologica e médica (ha um departamento médico na empresa), vale

transporte, restaurante, seguro de vida.

Para estimular a participagdo dos funcionarios nos programas de melhoria continua, a
empresa oferece prémio por eficiéncia e de incentivo a criatividade e inovagdo. Por intermédio de
um projeto chamado Projeto Realizagdo, os funcionarios sdo estimulados a trabalhar em grupo.
Quando algum funcionério tem uma sugestdo para melhoria, deve obrigatoriamente se reunir a
outros para discuti-la em grupo. A proposta ¢ em seguida avaliada quanto a facilidade de

implementa-la, seu custo e o retorno. Sendo implementada, o desempenho é acompanhado. Se

houver sucesso, o grupo receberd um prémio.

Entre os indicadores de desempenho da empresa 1, estd o indice de satisfagdo dos

funcionarios. Por meio de uma pesquisa anual, a empresa avalia o desempenho do funcionario e

sua satisfagdo com a empresa’.

* A empresa 1 subcontrata servigos de vigildncia, refeitério, transporte, consultoria, tratamento superficial e
tratamento térmico.

* E importante ressaltar que embora o questiondrio aplicado para avaliar a satisfagdo do funciondrio seja fixo, as
notas para os diversos quesitos que o compdem sdo ponderadas de acordo com © que ocorre no ambiente, seja ele
intermo ou externo a empresa 1. Por exemplo, na questio referente 3 satisfacdo do funciondrio com o saldrio
recebido, leva-se em conta 2 sitvacdo econdmica do pais. Segimdo o presidente da empresa, num momento de
desemprego, todos irfo afirmar que estio satisfeitos, neste caso o peso desta guestfo cai.
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Outro ponto importante que deve ser mencionado sobre a gestdo de recursos humanos da
empresa 1, € a preocupag@o de informar aos funciondrios a situagdo da empresa. Isto se da por
meio de um programa chamado Gestdo a Vista, em que divulga-se em painéis, colocados em
locais estratégicos na empresa, 6 comportamento dos principais indicadores de desempenho,

quais sejam: custo da qualidade/vendas liquidas, refugo/vendas liquidas, rejeigGes/vendas

liquidas, retrabalho/vendas liquidas, indices médios de capacidade de processos, giro de estoque
de matérias-primas, indice de absenteismo, indice de satisfacio dos funcionarios, indice de
satisfacdo dos clientes internos, indice da satisfagdo dos clientes externos, projeto realizagio

(total de melhorias realizadas).

Todos os funcionarios recebem treinamentos para entenderem as informagdes dispostas
nos painéis e sao auditados sobre elas nas auditorias internas e de manutenc@o da norma ISO
9002. Desta forma, a empresa procura envolver todos com os seus problemas cotidianos®, mostrar

os resultados alcangados, bem como as metas definidas nas reunifes de analise critica da

administragio.

3.1.2 Empresa 2
3.1.2.1 Caracterizagdo

A empresa 2 também ¢ do segmento de usinagem de pecas de precisdo sob encomenda,
em pequenas e grandes séries. Esta sediada em Campinas e atua no mercado ha 32 anos, a origem
do seu capital é nacional. O faturamento em 1997 foi de US$ 12.000.000,00 (doze milhdes de
dblares). Seus clientes sdo, principalmente, empresas de autopegas’. Como principais

fornecedores, a empresa 2 destaca as seguintes empresas: Alcoa, Castrol, Villares, Brasimet.

3.1.2.2 Recursos Humanos

A empresa 2 possui 156 funcionarios e subcontrata a geréncia de recursos humanos. Para
o recrutamento do pessoal da produgio, exige-se o primeiro grau. A empresa incentiva antigos
funcionarios a fazerem cursos supletivos, flexibilizando horas de trabalho. O pessoal de nivel

universitario recebe da empresa 50% do valor das mensalidades de universidades ou faculdades.
p.

* Durante as entrevistas, foi muito comum ouvir os entrevistados fazerem referéncias a estes painéis.
* Entre os principais clientes da empresa 2 estdo as seguintes empresas: Robert Bosch Lida, ITT - Automotive do
Brasil, Magneti Marelli do Brasil Indistria e Comércio Ltda, Freios Knorr Sistemas Ferrovidrios Ltda, Brosol, Eaton,
Gevisa, Karcher, Festo, General Motors, Fag, Monree.
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Ha programa de treinamento interno para uso de técnicas estatisticas para controle do processo, e

trabalho em células de produg@o. A empresa 2 faz semestralmente seu plano de treinamento.

Os salarios sdo fixados de acordo com o nivel do operador (monovalente ou polivalente).
Para média geréncia os salarios s3o atribuidos de acordo com os resultados obtidos. Como

elementos de salario indireto a empresa oferece assisténcia médica para familiares dos

funcionarios, cesta basica, transporte, restaurante.

Ha uma politica interna de distribuiciio de lucros que se expressa num décimo quarto
salario. Essa politica esta em func¢do do alcance de objetivos tracados pela diretoria. Mensalmente
¢ avaliado se as metas foram alcangadas e, em caso positivo, isso representa um acréscimo de

1/12 ao salario dos operarios, o qual sera dado integralmente no final do ano.

A participac@o dos funcionarios na resolucio dos diversos problemas ligados a produgdo é
incentivada e se efetua por meio de sugestdes dadas pelos operarios. Sugestdes que contribuam
para o melhoramento do processo devem ter implementagdo com custo menor ou igual a USS$
50,00. Em caso de éxito, ha prémios, porém estes ndo sio em dinheiro. A empresa procura

responder todas as sugestdes mesmo que estas ndo sejam implementaveis. As sugestSes sdo

analisadas por grupos multifuncionais.

Nao ha um procedimento formal para avaliagdo da satisfagdo dos funcionarios, muito
embora, a empresa 2 traga na sua politica da qualidade um item que menciona a satisfagdo de
funcionarios como objetivo da qualidade da empresa: "o nosso propdsito é atingir a satisfagéo

total de nossos clientes internos e externos”.

3.1.3 Empresa 3

3.1.3.1 Caracterizagdo

A empresa 3 € do setor elétrico, esta situada na cidade de Campinas e a origem de seu
capital € nacional. Atua no mercado desde 1975, fabricando ¢ comercializando transformadores
de distribuicdo e forca, padronizados para postes, padronizados e especiais de poténcias,
monofasicos para eletrificacfio rural, especiais para fornos, com ligacOes especiais, refrigerados
por liquidos ndo inflamaveis. O faturamento em 1997 foi de US$ 7.500.000,00 (sete milhSes e
meio de dolares). Ela atende ao mercado interno e entre seus clientes estdo empresas privadas,
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administragdo publica e 0 comércio.® Como principais fornecedores a empresa destaca: Acesita
Cia. de Agos Especiais Itabira (ago silicio), Pirelli Produtos Especiais Ltda (cobre para
enrolamento), Ita Industrial ILtda. (terminais), Sguaric Indastria Eletromecdnica Ltda
(comutador), Teldra Transform. Eletricidade Com. e Ind. Ltda (radiadores), Porcelana Veracruz
S/A (porcelana para buchas), Zamprogna S. A. (chapas de ago), Petrobras Distribuidora S/A (6leo
mineral isolante), Sherwin Williams do Brasil "Divisio Sumaré" Litda (tintas e Solventes),
Weidmann do Brasil Ltda (papel e papeléo isolante).

O processo de fabricagdo na empresa se encontra distribuido em setores de atividades.
Segundo o diretor industrial, sdcio-proprietario da empresa, o processo de fabricagio de
transformadores ainda envolve atividades muito artesanais. Ele se compde basicamente da

montagem da parte ativa ou nicleo do transformador e montagem final (parte ativa mais

involucro).
3.1.3.2 Recursos Humanos

A empresa 3 possui um total de 63 (sessenta e trés) funcionarios, em sua maioria do sexo
feminino. O nivel médio de escolaridade no chio-de-fabrica é o primeiro grau incompleto, porém
para o setor de soldas em tanques de transformadores, exige-se o primario completo e um ano de
experiéncia na atividade. Para inspetor de recebimento, € exigido o segundo grau completo. Para
trabalhar no laboratério de anélises finais, execugdo de calculos de projetos de transformadores e
verificacdo e aprovagido de projetos € exigida formagdo técnica de nivel médio em eletrotécnica.

A empresa subcontrata os servigos de um engenheiro que presta consultoria técnica .

Os salarios sdo determinados pela diretoria e levam em consideracdo o cargo ocupado.
Como elementos de salarios indiretos, a empresa 3 oferece vale transporte, salario familia, seguro
de vida, cesta basica. Nao sdo oferecidas assisténcias meédica e odontoldgica e no ha restaurante
interno. Para alimentac@o, os funcionarios dispSem de um refeitério onde esquentam a comida
trazida de casa. Segundo informou a funcionaria do departamento de pessoal, houve uma escolha

entre ter uma cesta basica de boa qualidade e um restaurante interno, os funcionarios optaram

pela primeira alternativa.

® A empresa 3 cita como principais clientes concessiondrias de energia elétrica em todo pais, governos (federal,
estaduais e municipais), hospitais, "shopping centers", distribuidores e fornecedores de materiais elétricos, inddstrias,
empresas de telecomumnicacBes, construtoras, empreiteiras etc.
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Para a capacitaggo de seus funciondrios, a empresa 3 estabelece um plano anual de
treinamentos. Antes da implantagio da ISO 9001, os treinamentos s6 eram oferecidos aos
funcionarios ligados a administragdo. No entanto, durante o processo de implantagio,
levantaram-se as deficiéncias do pessoal de fabrica. Percebendo-se, por exemplo, que apesar

deles saberem usar os equipamentos de medi¢io ndo sabiam interpretar as medidas obtidas.

Atualmente, fica a cargo dos responsaveis de area a tarefa de levantar as necessidades de
treinamento de pessoal. Em 1998, uma verba de R$ 15.000,00 foi destinada para treinamentos e
capacitacdo dos funcionarios e a meta era aumentar em 20% em relagdo a 1997 (meédia de 17,35

horas de treinamento/funcionario/ano) o nimero de horas de treinamento por funcionario.

Ndo ha programas para distribuicdo de lucros, nem procedimento formal para avaliagio da
satisfagdo dos funcionérios. Ha praticas de trabathos em grupo, o que também surgiu durante a
implantagdo do sistema da qualidade. Os grupos sdo formados por lideres dos setores’, os quais
s&o treinados para utilizag@o de técnicas para solugdo de problemas. Estes lideres repassam as

informagdes e os treinamentos recebidos para o restante do pessoal da célula.
3.1.4 Empresa 4
3.1.4.1 Caracterizacdo

A empresa 4 tem como produto juntas de expansiio e de vedagdo, faz parte de um grupo
multinacional que possui unidades industriais e comerciais no Rio de Janeiro, onde esta situada a
matriz do grupo, em Campinas, onde foi feita a pesquisa; em S3o Paulo, na Austria e Italia. Ela
fornece para a industria quimica, petroguimica e siderurgica, exportando para o EUA e alguns

paises da Europa.®
3.1.4.2 Recursos Humanos

A empresa 4 tem 120 funcionarios. Entre os critérios para selecionar o pessoal para

trabalhar na produc@o, esta 2 exigéneia do primeiro grau completo. A empresa ndo tem programa

” No chio-de-fabrica, cada setor tem um lider, que geralmente € o fimciondrio mais experiente.

# Os dados fornecidos pela empresa 4 ndio possuem o mesmo nivel de detalhamento que as demais empresas. Alguns
dados ndo foram fornecidos no momento da entrevista e depois, nio foi possivel obté-los. A informagdo dada sobre o
faturamento se mostrava imprecisa (4 a 5 milhSes de ddlares), optou-se por ndo inclui-la. No entanto, a descrigio
sobre o processo de implantagiio da norma ISO 9002 revela fatos interessantes gue muito ilustram a discussfo que
vem sendo feita neste trabalho. Portanto, considerou-se importante inchuir este case no estudo. A auséncia de certas
informagSes, muito embora dificulte wma andlise mais detalhada da empresa, ndo compromete 2 andlise do processo
de implantacio nem a avaliac8o de seus limites ¢ alcances.

81



para distribui¢do de lucros e ndo faz pesquisa para avaliagdo da satisfagio dos funcionarios.
Como prética para divulgagio de informacgges, de problemas e metas da empresa, sfo realizadas

reunido semanais com os chefes de secgdo.

3.2.1 Empresa |

A empresa 1 tem o ano de 1975 como um marco para a sua area da Qualidade pois € neste
ano que ela, orientada pelo Centro Técnico Aero-Espacial {(CTA), participa de um programa de
desenvolvimento de fornecedores. A empresa exportava pecas para a indistria aerondutica dos
EUA e necessitava do aval do CTA o que, segundo o presidente da empresa, era necessario para

transmitir confianca aos clientes americanos’.

O CTA ofereceu gratuitamente treinamento, auxiliando-a na elaborago de normas e
manuais da qualidade. Desta forma, ja se comecava a estruturagdo de um sistema da qualidade na
empresa. Além do CTA, a empresa 1 também contou com a ajuda dos proprios clientes para
aprimorar seus programas de qualidade e produtividade. Entre eles, destaca-se a Xerox, com
quem participou, durante dois anos, de um programa de desenvolvimento e qualificagio de
fornecedores. A partir deste periodo, a empresa contratou dois consultores que passaram a
auxilid-la na implementagio de ferramentas da qualidade, tais como Controle Estatistico de
Processo (atualmente o CEP ¢ “on-line”), células de produgio, kanban externo, programas de

redugdo de indices de refugo e retrabalho, de diminuigdo de tempo de “set-up”.

3.2.2 Empresa 2

A empresa 2, segundo informacdes do gerente da engenharia de processos, foi e tem sido
bastante impulsionada pela dindmica da indastria automobilistica. Assim, ja em 1987 comegava a
utilizar técnicas estatisticas para acompanhamento das variages que ocorrem durante os

processos e, no ano seguinte, com o auxilio de consultoria, adotava técnicas como o kaizen'® e

? Conforme Fleury e Fleury (1995), a instalagdo da industria aeronutica brasileira, no inicio dos anos 70, serviu de
“carro-chefe” para o desenvolvimento de indiistria local capacitada em mecanica de precisdo.
1 kaizen — melhoria permanente/continua. (ver Larangeira , “Programa de Qualidade Total” in Cattani (1997), p.183)
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FMEA!! para anilise e resolugdo de problemas, além de implantar células de manufatura. Neste
periodo, formaram-se grupos de trabalho, que a empresa denominou de equipes multifuncionais.
Tais grupos sdo heterogéneos em relagdo as profissdes que o complem, sendo constituidos por
operarios de chdo-de-fabrica, manutengdo, ferramentaria, engenharia de processo e pessoal ligado

a administragio. Sob sua responsabilidade, estdio a analise da capabilidade' preliminar do

processo, elaboragdo dos processos produtivos e dos planos de controle e aprovagio do produto e
do processo.

A empresa 2 desenvolve trabalhos em parceria com as universidades (Unicamp, USP,
USP-S3o Carlos) para transferéncia de tecnologia na area de materiais, tecnologia de grupo e
utilizagdo de recursos dos laboratérios de metrologia. Além disso, utiliza como fonte de
informagdo e atualizagdo os cursos de extensio dados em universidades, cursos na area de
utilizagdo de ferramentas da qualidade dados pelo SENAI e SINDIPECAS. Os clientes também
foram apontados como parceiros para troca de conhecimento, € pratica da empresa participar dos

diversos programas por eles oferecidos.

3.2.3 Empresa 3

A empresa 3, de acordo com informagdes de um de seus proprietarios, por atuar num setor
em que € pratica trabalhar com normas e documentar processos, ja tinha um certo preparo para a
estruturagio de um sistema da qualidade. No entanto, esta empresa iniciou-se na adogio de
praticas e técnicas da Qualidade com a implantacdo do sistema da qualidade ISO 9000. Sendo
uma empresa de pequeno portew, a simplicidade da estrutura organizacional e do seu processo

contribuiram para facilitar o processo de implantacdo.

3.2.4 Empresa 4

A empresa 4, em 1994, antes da implantagdo de um sistema da qualidade conforme
modelos propostos pela ISO série 9000, havia iniciado um programa de qualidade total, sendo

acompanhada por uma importante consultoria. No entanto, a implantagdo deste programa ndo

" FMEA - iniciais de Failure Mode and Effect Analysis

*? Capabilidade de processo ou capacidade do processo € a relagiio entre o que o cliente deseja e o que o processo é
capaz de produzr. Pode ser medida estatisticamente por indices de capabilidade Cp ¢ Ck (Cerqueira ¢ Martins, 1996,
p.67)

"3 Ver nota 26 do capitulo 2 sobre critério adotado neste trabalho para classificagdo do porte das empresas.
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teve o sucesso esperado. Segundo o gerente da qualidade da empresa, a falta de objetividade, a
excessiva abrangé€ncia de um programa de Gestdo pela Qualidade Total nos moldes trazidos pela
consultoria'® foram as principais causas do insucesso. O momento critico se deu quando numa
auditoria feita pela Petrobras, tendo como referéncia o sistema da qualidade ISO 9000, os

resultados ndo foram satisfatorios e a empresa acabou saindo do cadastro de fornecedores. A

norma ISO 9002 em dezembro de 1997. A empresa certificadora foi a ABS '(éinericana),' o
certificado € creditado pelo INMETRO'® (Brasil), Ansi Rad (EUA) e RVA (Holanda). O escopo'’

da certificagio foi em juntas de expansdo e juntas de vedag3o espirotalicas.

3.3 OS PROCESSOS DE IMPLANTACAO DAS NORMAS ISO 9000 E OS PRINCIPAIS
RESULTADOS APONTADOS PELAS EMPRESAS

3.3.1 Empresa 1

O sistema da qualidade da empresa 1 esta conforme modelo proposto pela norma ISO
9002 uma vez que ela ndo tem engenharia de produto. Segundo seu presidente, ndo houve
pressdes por parte de clientes para que a empresa se certificasse. A decisio foi tomada porque se
viu a norma como uma forma da empresa se organizar mais, ter um sistema registrado e obter a
garantia de repetibilidade em todas as operagbes. A empresa for certificada em 1996 pela
Germanischer Lloyd'®, o escopo da certificacdo abrangeu toda a empresa, tendo o processo de

implantacdo demorado cerca de dez meses.
A empresa 1, ao implantar a norma, optou por nio contratar servigo externo especifico

para esta tarefa, no entanto ela ja tinha a seu dispor dois consultores que the prestam servigo na

area da qualidade ha cerca de dez anos. Segundo o presidente da empresa, a maioria da

4 A consultoria trabalha seguindo os moldes do TQC japonés.
'3 A empresa produz de acordo com o projeto dos clientes, por isso que a implantagio é de acordo com a norma ISO
9002
%O INMETRO ¢ o organismo credenciador brasileiro e érgio executivo central do Sistema Nacional de Metrologia,
Normalizacio e Qualidade Industrial - SINMETRO, do qual o Sistema Brasileiro de Certificacdo € parte integrante,
'7 O escopo de certificagdo diz respeito a abrangéncia do sistema da qualidade implantado.
'® Esta certificadora, conforme informagbes de publicacio Comité Brasileiro da Qualidade (CB-25) o qual
representa a ABNT (Associagfio Brasileira de Normas Técnicas) na ISO (Imternational Organization for
Standardization) ndo pertence ao Sistema Brasileiro de Certificagio. Isto porém ndo invalida o certficado
conquistado. CB-25/ABNT (09/06/1998).
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documentagdo necessdria a estruturagdo de um sistema da qualidade ja estava pronta, sendo
apenas necessario adapta-la ao padrio ISO 9000. Assim sendo, primeiramente todos os
procedimentos foram reescritos pelo pessoal das diversas se¢des da empresa e, posteriormente, o
setor da qualidade se incumbiu de coloca-los numa linguagem mais técnica, procurando deixa-los

mais objetivos no atendimento aos itens da norma. O manual da qualidade, elaborado pelo

presidente da empresa desde 1975, foi atualizado juntamente com a politica da qualidade que
passou a ser expressa pela seguinte frase: "ser um centro de exceléncia em usinagem de pecas de
precisdo”.

O sistema da qualidade da empresa 1 encontra-se estruturado por rotinas de trabalho,

planos de exame ou rotinas de controle da qualidade, planos de preparagdo de equipamentos ou

planos de ajustagem, manual da qualidade, politica da qualidade e visdo da empresa.

As auditorias internas, cujo objetivo é a avaliacdo pela empresa do sistema implantado,
sdo fettas por grupos compostos por funcionarios de diversos setores, incluindo chio-de-fibrica,
os quais foram treinados para esta atividade. Ha diferentes tipos de auditorias internas, aquelas
feitas no sistema da qualidade, as quais seguem padrio ISO 9002, e as auditorias de processo, de
limpeza, de seguran¢a do trabalho, de cuidado com o meic-ambiente, cujos auditores sdo

treinados de acordo com procedimentos internos, desenvolvidos pela propria empresa.

De acordo com os entrevistados, os processos de implantacio e certificagdo conforme
norma ISO 9002 ndo causaram grandes mudangas & gestdo da empresa 1. Nas palavras de seu
presidente, pessoa que liderou todo o processo, pode-se ter uma idéia mais clara do que ele
representou: "4 ISO [normas] ndo é uma solugdo para todos os problemas, ela é mais uma
solugdo que te gjuda a caminhar para a qualidade, mas ela é um pontinho dentro deste
universo." No entanto, alguns chegaram a afirmar que a norma representou uma “teorizagio” do
trabalho devido a documentagfio das atividades em procedimentos, trazendo também uma
“contribuicdo psicologica” ao desempenho do trabalho no chdo-de-fabrica, pois reforca a

necessidade de fazé-lo da maneira correta.

Sdo destacados como principais resultados trazidos ou refor¢ados pelo processo de
implantagdo: a) uma maior sistematizagio das atividades. Segundo o presidente da empresa, isto
garante que ha repetibilidade das a¢Bes e dos processos pois estes ficam padronizados nos
procedimentos que estruturam o sistema da qualidade, o que também facilita a execugéo das
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atividades nos diversos setores da empresa; b) uma avaliago da documentagdo, que permitiu
eliminagio de documentos desnecessarios, c) maior atengdo dada aos treinamentos pelos
funcionarios, de uma vez que a préatica sistematica de auditorias internas e de auditorias de
 manuteng@o do sistema passam a funcionar como eficazes mecanismos de cobranga; d) aumento

do controle do processo; e) divisdo de responsabilidades com os fornecedores que também

passam a ser responsaveis pela garantia da qualidade; f) uso do efeito tiercadologico do selo ISO™

9000, tornandc a empresa mais competmva g) aumento da consczentxzagao sobre a necessidade
de se reduz:r numero de nao-conformldades 0 que contribui para a redug:ao de defeitos; h) maior

entrosamento entre o pessoal, que passa a entender como as atividades estdo interligadas.

3.3.2 Empresa 2

O sistema da qualidade da empresa 2 estd conforme modelo proposto pela norma ISO
9002. A certificagcdo aconteceu em 1996, sendo feita por dois orgdos certificadores: a Fundagio
Carlos Alberto Vanzolini e DQS do Brasil S/C Ltda (alem&). O sistern: <a qualidade, no entanto,
ja estava pronto desde 1994, devido aos trabalhos ja realizados com os programas de qualidade
implementados pela empresa, foi necessario apenas ajusta-lo ao padrdo normativo oferecido pela

ISO 9002.

Segundo o gerente da garantia da qualidade, o principal estimulo para a implantagio da
norma teria sido a necessidade de se fazer parte de um grupo "elitizado" de empresas, as quais
eram certificadas conforme padrao ISO 9000. O entrevistado conta que na época da certificagio,

isso trazia um certo status podendo ser usado como propaganda.

No entanto, ele também afirma que ndo houve aumento de mercado para a empresa 2, o
qual pudesse ser atribuido ao fato dela ser certificada. Ele considera, porém, que os clientes
aumentaram a credibilidade no sistema de controle da qualidade da empresa, pelo fato dele estar
em confomidade coma norma ISO 9002. Como evidéncia, cita-se que apesar dos clientes
continuarem fazendo auditorias na empresa 2, estas ficaram mais amenas’”. Todavia, segundo o

entrevistado, o prego ainda € o critério mais importante usado pelos clientes na hora da compra.

'¥ Segundo informacdes do entrevistado, os clientes fazem avaliagdes periodicas nas quais analisam alguns jtens que
sdo determinados segundo suas necessidades e exigéneias € a eles atribuem uma nota. Enfre estes itens estaria
estruturacdo de sistema da qualidade. As empresas certificadas ja contariam ai com a nota maxima.
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Em suas palavras, isso s¢ ¢ vdlido [certificagdo ISO 9002] quando o cliente necessita, quando

ndo, ele prefere comprar de quem tem prego.

A empresa 2, como no caso anterior, também optou por implantar a norma ISO 9002 sem
a contratagio de servigo externo. Segundo o gerente da qualidade, responsavel pelo processo,
apesar da empresa }a ter trabalhado ‘com consultonas veﬂﬁcouvse que era necessario

compatlbzhzar as ex1gencxas dos itens da norma com a cultura interna da. organlzaq:ao % O uso de

Coube ao setor da qualidade (engenharia da qualidade e garantia da qualidade) a funcdo
de elaborar e organizar toda a documentagio exigida, tais como procedimentos, instrucdes de
trabalho e o manual da qualidade. Para isto, utilizou as informac¢Ses dadas pelos funcionarios
sobre como estes executavam as suas atividades cotidianas. Estas informagdes eram transcritas,
seguindo os requisitos da norma. Poderia acontecer da rotina mudar em funcfo da exigéncia dos

requisitos da norma ISO 9002.

A politica da qualidade da empresa 2 foi elaborada por um conselho da qualidade
constituido pelo diretor presidente da empresa, gerente financeiro, gerente industrial e gerente da

garantia da qualidade.

Os principais resultados apontados como estando relacionados diretamente com a
implantagdo da norma ISO 9002 sdo os seguintes: a) aumento da credibilidade por parte dos
clientes, de uma vez que o sistema da qualidade est4 assegurado por um padrdo internacional; b)
as auditorias feitas pelos clientes ficaram mais amenas; ¢) avaliagdo das atividades e da
documentagido da empresa, resultando numa eliminagio e refinamento de atividades e de
documentos; d) pratica sistematica de auditorias internas, as quais sdo feitas por um grupo fixo de
seis pessoas que foram treinadas em cursos externos. Este grupo é formado tanto pelo pessoal de
fabrica como pelo pessoal administrativo; e) melhor defini¢do das fungbes da geréncia, pois
ficam mais claros os limites e as responsabilidades sobre uma determinada fungdo. Nas palavras
do gerente da qualidade, "se diz claramente onde comega e termina uma atividade";, f) aumento
da satisfacdo do funciondrio, pois passam a ser definidas nos procedimentos tanto a execugdo das

atividades, o que facilita seu trabalho, quanto a abrangéncia de sua responsabilidade sobre a

* Sobre definigio de cultura organizacional, ver nota 19, capitulo 2
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referida atividade®; g) as atividades da area da qualidade ficam mais faceis pois qualidade passa
a ser fungdo de todo o pessoal de fabrica e n3o apenas da area especifica para isso; h)
formalizacdo das reclamacgdes de clientes, o que aumenta a eficiéncia quanto ao atendimento das
suas necessidades e dos possiveis problemas com o produto fornecido; 1) aumento do rigor tanto
na identificacio de produto e matéria-prima no chéo-de-fabrica, quanto na demarcacio e
 identificagdo de areas de segregacio™ para produtos aprovados, reprovados ou que necessitem de
| retrabalho j) maior controle do processo; 1) melhor relacmnamento interno, pois a empresa fica

mais transparente e todos passam a ter conhecimento sobre como se complementam as diversas |

Iy

atividades; h) aumento de competitividade e produtividade devido a incorporagio ao sistema
implantado de ferramentas para o controle da qualidade®, as quais passam a ser documentadas e

t8m seu uso sistematizado.

3.3.3 Empresa 3

A empresa 3 certificou seu sistema da qualidade conforme norma ISO 9001, de uma vez
que ela tem um setor de projetos. A decisdo de adotar a norma vinculou-se a uma exigéncia de
mercado. Segundo o proprietario da empresa, o sistema Eletrobras impds a seus fornecedores a
certificagio, dando-lhes um prazo para implementarem seus sistemas e certifica-los de acordo
com o padrio ISO 9000. Aqueles que ndo obtivessem o selo estariam fora do cadastro de
fornecedores.”* Todo o processo da empresa 3, do inicio dos trabalhos de implantagdo da norma
ISO 9001 até a certificacio do sistema, demorou dois anos, A empresa foi certificada em abril de
1997 pela Unido Certificadora - UCIEE® e o escopo da certificagdo abrange transformadores de

distribuicdo e de poténcia até 2500 kva na classe de tensdo de até 36,2 kv.

2 E importante ressaltar que aqui estd exposta a opinido do gerente da qualidade, ndo tendo sido feita nenhuma
gesqmsa para avaliar a satisfacdo dos funcionarios.

E requisito das normas ISO 9000 que no chio-de-fabrica tudo seja identificado, ou sgja, matéria-prima, pega em
processo, produto aprovado, produto para retrabalho, produto rejeitade etc. As dreas de segregaglo para esses
elementos também passam a ser um requisito.

* Segundo Dellaretti Fitho (1996), as ferramentas para controle da quatidade sdo usadas para aquilo que se pode
medir durante o processo produtivo. Assim, ¢ autor descreve como ferramentas, as seguintes: andlise de Pareto,
diagrama de causa e efeito, estratificago, lista de verificacfo, histograma, diagrama de dispersfo, graficos e graficos
de controle. (Dellaretti Filho (1996), p. 03)

** Tal pratica fez parte dos mecanismos oficiais de indugfio e estimulo 3 adogdo das normas ISO 9000 utilizados por
empresas estatais. Ver capitulo 2, item 2.3, para methor entendimento.

** Esta certificadora, conforme informacfes de publicagiio do Comité Brasileiro da Qualidade - CB - 25 o qual
representa a ABNT (Assoclacic Brasileira de Normas Técnicas) na ISO {(International Organization for
Standardization) pertence ao Sistema Brasileiro de Certificacdo. ABNT/ CB-25 (09/06/1998).

88



Para implantar um sistema da qualidade estruturado conforme norma ISO 9001, a
empresa 3 resolveu contratar uma empresa de consulioria o que, segundo o gerente da garantia da
qualidade, foi fundamental para dinamizar os trabalhos e trazer novos conceitos para a gestio,

auxiliando na elaboragio de toda a documentagio do sistema da qualidade. -

0 consultor que ajudou a empresa a implantar a norma, foi contratado e hOje ajuda a

empresa na manutengao do sistema da qualidade. Segundo um sécio-proprietario da empresa 3
isso se fez necessdrio para manter vivo o sistema implantado. Além do trabalho deste consultor,

uma equipe de onze pessoas foi treinada para realizar as auditorias internas da qualidade.

Alguns dos fornecedores da empresa 3 sdo grandes empresas, segundo informagdes do
departamento de compras, esses fornecedores fazem visitas & empresa para verificagdo do
desempenho do produto por eles fornecido, além disso convidam a empresa a participar de

eventos ou mesmao para conhecer o seu pProcesso.

De acordo com os entrevistados, varias foram as contribui¢des trazidas pelo processo de
implantagZo da norma ISO 9001 na empresa 3. Segundo a opinido de um de seus proprietarios,
este processo trouxe para a empresa um novo conceito de gestdo. Sio destacados como resultados
principais: a) maior organizagio da empresa; b) ampliagiio e sistematizagio de treinamentos; c)
facilidade na execugdo das tarefas, de vez que ficam estabelecidos e documentados os critérios de
aprovacio e as atividades que impactam a qualidade do produto®®; d) formalizagio da
qualificacdo dos operérios que trabalham nos processos especiais: pintura e solda®’; ) formagdo
de equipes de trabalho, que s3o treinadas no uso do Método para Avaliagdo e Solugdo de
Problemas (MASP), f) formalizacdo das reclamacgGes dos clientes, que passaram a ser usadas
como ferramenta de auxilio a gestdio®®; g) diminuigdo das auditorias feitas pelos clientes; h)
aumento da credibilidade dos clientes no controle da qualidade feito pela empresa; i) postura

mais profissional dos funcionarios; j) sistematizacio do controle de estoque;” 1) organizagio da

% Isso pode ser entendido pelo fato de que as normas da série ISO 9000 pedem que sejam documentados todas as
atividades relacionadas com a qualidade do produto, da forma como elas sfio feitas. Também ¢ exigéncia estabelecer
0s Critérios para aprovagéo de um produto durante ou apés processo.

*' Estes operarios receberam treinamento dado por um engenheiro de uma empresa fornecedora da empresa 3.

** Chegou-se inclusive a alterar o processo de pintura pois o anterior ndo satisfazia s exigéncias de bom acabamento
feitas pelos clientes

* Neste caso, foi definida uma matriz de embalagem, manuseio, armazenamento e preservacdo e, para ela, foram
determinados os materiais sujeitos ao regime PEPS (primeiro que entra ¢ primeiro que sai). De acordo com este

RS



manutencio;’” m) reducio de produtos defeituosos e ndo-conformidades de diversas natureza
pois os problemas passam a ser registrados e a partir dai trabalha-se na eliminag@o de suas
causas;’’ n) qualificagdo dos fornecedores ja existentes e definigdo de critérios para aceitagio de

novos fornecedores -

~3.34Empresad . ... . .. e

A empresa 4 teve seu processo de implantagio da norma ISO 9002 dividido em duas
fases. Inicialmente, ela trabalhou junto com uma empresa de consultoria, durante cerca de sete
meses. Depois decidiu seguir sozinha pois, segundo o gerente da qualidade, havia aprendido

como fazer. No total, o processo de implantagio demorou quinze meses.

Para elaborar alguns de seus procedimentos, a empresa 4 se apoiou no guia ISO 9004. A
Politica da Qualidade ja havia sido elaborada anteriormente e, ao longo do processo de

implantagdo, foi sendo simplificada de forma que pudesse ser entendida por todos os

funcionarios.

Na opimidao do gerente da qualidade, as normas da ISO série 9000 sio bastante flexiveis,
permitindo muitas saidas na elaboragio dos procedimentos sem comprometer as exigéncias que
os itens fazem para a estruturagdo de um sistema da qualidade. No entanto, segundo ele, se isto
por um lado € positivo, por outro traz sérias complicagdes durante as auditorias, pois também ha

a flexibilidade na interpretagio dos itens por parte dos auditores, o que da margens a exigéncias

regime, os materiais mais antigos saem primeiro que 0§ novos, geralmente sdo materiais que tém prazo de validade.
(s produtos prontos podem ficar estocados por um prazo de seis meses, sem a necessidade de inspeciio. Segundo o
gerente da qualidade, nfio hd um acompanhamento de giro de estoque feito pela empresa, nem este indice aparece
como indicador de desempenho.
*® as maquinas passaratn a ter uma ficha de manutengfo preventiva ¢ a cada manutengdo de carater corretivo é feito
wn registro para acompanhamento do estado dos eguipamentos. A manutengdo preventiva € feita parte pelos
operadores - manutencio preventiva de rotina - cabendo ai os cuidados como limpeza da maquina, lubrificagio etc.
Ja para verificacdo do motor, freio, ou sgja, agdes que demandem capacitacdo técnica, a empresa subcontrata o
servico. A manutengdo corretiva também ¢ funcdo subcontratada.
3 Reducdo de ndo-conformidades de produto, no cliente, no recebimento passaram a ser indicadores de desempenho
para a empresa 3. Para facilitar a quantificacio do indice de ndo-conformidade de produto, foi criado um fator
ponderador - unidade padric - que considera a variagio da complexidade de fabricagio dos diferentes tipos de
transformadores.
*2 830 considerados fornecedores da empresa 3 aqueles que jd fornecem hd mais de um ano, pois para estes ha um
histérico de fornecimento. Ja um noveo fornecedor devera enviar amostras sendo necessario, em alguns casos, visitar
as instalacBes e aplicar um questiondrios baseado na norma ISO 9001. Se o fornecedor tiver sistema de qualidade
certificado por terceira parte, serd dispensado da visita.
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de quaisquer ordens.” Desta forma, o entrevistado menciona a importincia da pré-auditoria de
certificacdo, que segundo ele, apesar de ndo ser obrigatoria, é necessaria para se saber “o que o
auditor quer”, o que ele vai exigir e qual o nivel desta exigéncia®*.

- Entre as contribuigSes trazidas pela ISO 9002, a empresa 4 destaca: a) ser mais objetiva,

enfocando apenas onde se faz necessdrio implantar padrdes (procedimentos); b) aumentar o

compromisso com a qualidade, devido ao fato de haver auditorias de acompanhamento a cada
sels meses, com a possibilidade de a empresa perder o selo de certificag@o caso ndo esteja
cumprindo o que declara em seus padres e manual da qualidade. Este controle externo forga o
compromisso da empresa com a qualidade, mas s6 onde ela se faz necessdria’’; ¢) garantir uma
organizagdo minima dos fornecedores, principalmente quando estes nio estdo proximes e ndo
podem ser visitados>®; d) estabelecer critérios de aprovacgio dos produtos; e) promover uma
organizacdo basica para departamentos como os de Vendas, PCP, Producdo, f) facilitar a
atividade de vendas pois reduzem-se os entraves ¢ a empresa fica mais competitiva; g) uso do
efeito mercadologico do selo ISO 9000; h) melhora a imagem da empresa, aumentando a
satisfagdo dos clientes que querem que seus fornecedores se certifiquem; i)aumento do controle
sobre o processo, possibilitando prever etapas deste controle; j) mator rigor para o controle de

qualidade; l)eliminagdo de auditorias feitas pelos clientes.

% E interessante esta informagdo dada pelo entrevistado. O que se pode apreender dela é que as auditorias nio
parecem estar se dando de uma forma homeogénea no tocante 4 interpretaciio dos itens da norma. O rigor parece estar
mais associado as caracteristicas dos auditores, 4 sua formacio anterior, decorrendo dai até o famoso componente
burocratizante da normas ISO 9000. Seria interessante verificar se os auditores sio os mesmos para todas as
auditorias de acompanhamento pois parece que outro tipo de problema esta surgindo. Antes da norma, reclamava-se
das diversas auditorias dos clienies e de suas distintas exigéncias. Agora, nfo hd mais auditorias de clientes para os
itens que as normas ISO 9000 contemplam, no entanto, nas auditorias feitas pelas empresas certificadoras parece
haver diferentes entendimentos das normas por parte dos auditores. O sistema € o mesmo, a interpretagdo do seu
rigor parece ser variavel.
3 Vale informar que a empresa também paga pela pré-auditoria de certificacio.
** O entrevistado relatou que, no tempo da implantacio do programa de qualidade, havia padrdes até para o
restanrante. Esse excessivo rigor cria documentagio demasiada e nio necessdria. A norma IS0 9002, segundo ele,
ndo se estende a contabilidade, a desenvolvimento de novos produtos, a critérios de recrutarnento.
% No entanto, o entrevistado ressalta que a norma nio assegura a qualidade do produto. Para ilustrar tal fato, relata
que entre seus fornecedores, o que teve maior indice de rejeicdo foi uma empresa dos EUA, certificada pela ISO
9002. Este fornecedor, no entanto, ndo pode ser excluido devido 4 necessidade que a empresa cliente tem do produto
que cle fornece.
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Tabela 3.1 - Caracterizacdo das empresas

Empresa Empresa2 | Empresa 3 Empresa 4
Origem do capital/ nacional nacional nacional Grupo multi-
Localizacdo da Campinas Campinas Campinas nacional (matriz
unidade pesquisada no RI))/
Campinas
Niimero de 135 156 63 120
Principal Usinagem de Usinagem de | Transformadoresde |  Tuntasde
produto/atividade precisio precisio distribuicdo e forga expansio ¢
. SO - o vedagéo
Exporta nao nio ndo sim(EUAe
Europa)
Montadoras, Principalmente Concessionaras de Indistrias
autopegas, autopecas energia elétrica, quimica,
aeronautica, Prefeituras, hospitais, | petroquimica e
Mercado de atuacdo | linha branca, Construtoras siderirgica
Maquinas e Empresas de
equipamentos Telecomunicagdes
eletroeletronica Distribuidores ¢
formecedores de
materiais elétricos
Plano anual de Plano semestral de | Plano anual de Néo ha praticas
treinamento, treinamento. treinamento. de trabalho em
grupo.
Praticas de Praticas de Praticas de trabalho
trabalho em trabatho em grupo |em grupo (uso de Nio ha programa
grupo (Projeto {grupos MASP). de distribuigio
Realizagio). multifuncionais). de lucros.
Gestio de RH Nio ha programa de
Ha4 programa de | Ha programa de distribuicgo de lucros. | Nao faz pesquisa
distribuicdo de | distribuicio dos para avaliar
lucros. lucros. Nivel de escolaridade | satisfagdo dos
médio da produgdo: | funcionarios
Exige primeiro | Exige primeiro primeiro grau
grau completo na | grau completo na | incompleto (exige
selecdo de selecio de primeiro grau
Operarios para operarios para completo para
producao. produgio. algumas funcdes).
Faz pesquisa Nao faz pesquisa | Nio faz pesquisa para
para avaliar para avaliar avaliar satisfagdo dos
satisfagdo dos satisfacdo dos funcionarios
funcionarios. funcionarios.
Comunicacio Projeto Gestdo a | Difusdo por meio | Difusdo por meio dos | Reunmibes
interna Vista dos grupos lideres dos grupos semanais com 0s
multifincionais chefes
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Tabela 3.2- As empresas antes da adogio das normas ISO 9000

universidades

Empresal Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Participa de programas Implementa programas | Nédo utiliza novas Implanta TQC, porém
para desenv. de de quahidade e técnicas de gestdo da programa ndo tem
fornecedores com CTA | produtividade. producdo e do trabaltho. | sucesso.

(1975) ¢ Xerox.

' ' 1 Em 1987 comega ausar | Fornecedora do sistema | Sai do cadastro de
Contrata consultores para | CEP. Eletrobras é obrigadaa | fornecedores de um
ajuda-la na S - implantar sistema da cliente importante por
implementagdo de Em 1988 comeca o qualidade com base nas | ndo ter certificacdo
inovagGes organizacionais | kaizen. normas intemacionais ISO 9000,

e tecnoldgicas. ISO séne 9000
Utiliza FMEA, células de

Utiliza CEP, células de producio, trabatho em

produgio, kanban, grupo.

trabalho ¢m grupo.
Desenvolve trabalhos
Juntamente com

Tabela 3.3 - O processo de implantacao das norma ISO 9000 nas quatro empresas

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4

Norma/ ano da 1S0%002/1996 IS0 9002/1996 1S09001/1997 ISO 9002/1997
certificagdo/ Germanischer Fundacio UCIEE ABS, INMETRO,
Certificadora Lovd Vanzolini ¢ DQS ANSI RAD, RVA

ter um sistema Fazer parte de um | Pressdo de cliente | Pressdo de cliente
Principal estimulo | registrado e grupo “elitizado” | (Sistema (Petrobras)
paraaadogioda | garantira de empresas Eletrobras)
norma repetibilidade em

todas as operagdes.
Consultoria externa nio nao sim Sim, porém depois
para implantacdo seguiu sozinha
da norma ISO 9000
Duragdo do 10 meses 12 meses 24 meses 15 meses
PIocesso
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Tabela 3.4 - Contribui¢Bes dos processos de implantacdo das normas ISO 9000

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4
Formalizagio e A padronizacdo define Facilita a execugiio de | Estabelece e
padronizagdo das methor as fungBes ¢ facilita |atividades e aprovagio | padroniza critérios
atividades garante sua execugio. de produtos devido a de aprovagdo do
repetibilidade de acdes. padronizagio. produto.

S _— — Maior controle sobre o
Maior controle sobre 0 | processo. T Auxiliouna “Aumenta controle
Processo. organizacio da empresa | sobre 0 processo € o
..... _ Qualidade passa a ser fungdo | e trouxe rigor no controle da
Aumenta a atengdo dos | de todos dentro da empresa. | novos conceitos paraa | qualidade.
funcionarios aos gestio.
treinamentos € a Sistematizagdo ¢ Garante uma
conscientizacdo da padronizacdo das anditorias | Ampliacio e organizac¢io minima
necessidade de reduzir | intemnas. sistemnatizacio dos na empresa.
numero de ndo- treinamentos.
conformidades. Melhor relacionamento Objetividade:
interno pois a empresa fica | Formalizagio da Qualidade apenas
Empresa fica mais malis transparente. qualificacéo dos onde ela se faz
transparente. operadores dos necessana.
Eliminagdo de documentos ¢ | processos especiais.
Eliminagdo de atividades. Aumenta
documentos. Formagdo de equipes COMPromisso com a
Maior rigor na identificacdo | para emprego do gualidade devido as
Divisdo das de produtos. MASP. auditorias de
responsabilidades sobre manuten¢do do
qualidade com os Aumenta competitividade ¢ | Definicdo de critérios | sistema.
fornecedores. produtividade pela para selegdo de
incorporagdo de ferramentas | fornecedores. Reduz entraves e

A empresa fica mais
competitiva por ter o
selo.

Auditorias feitas pelos
clientes ficam mais
amenas.

da qualidade ao sistema
implantado.

Aunmento da credibilidade
dos clientes. Auditorias
ficam mais amenas.

Formalizagdo das
reclamacOes dos clientes.

Redugdo do nimero de
produtos defertuosos.

Aumento da
credibilidade dos
chentes. Auditorias
ficam mais amenas.

Formalizagio das
reclamacOes de

clientes.

facilita a atividade
de vendas.

Melhora a imagem
da empresa.

Aumenta a
satisfacdo dos
clientes.

Elimina auditorias
de clientes.
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3.4 ANALISE DOS CASOS APRESENTADOS

3.4.1 A adogdo das normas ISO 9000 nas guatro empresas e a relacdo com os fatores que

-contribuiram para a difusdo das normas

entram oficialmente no pais num momento em que as empresas se encontram diante de fortes
pressGes. As novas condigdes de concorréncia colocadas pelas transformacgdes econdmicas que
estavam ocorrendo € as novas exigéncias sobre qualidade reclamam das empresas solugdes

eficazes porém, também, urgentes.

Neste contexto parece seguro, e menos arriscado, a adocdo de solugdes padronizadas,
legitimadas pelo mercado, visiveis aos clientes e que j& estejam sendo adotadas por outras
empresas. Por estas razdes, pode-se afirmar que a adogio das normas ISO pelas empresas

evidencia tanto a busca de similaridade entre as organizagbes como também a manifestagdo de

1somorfismo do tipo mimético.

Dos casos apresentados, as empresas 1 e 2 ja tinham um sistema estruturado e buscaram,
na certificacio ISO 9000, o reconhecimento formal Se bem observados os casos destas
empresas, uma possivel justificativa para a adoc¢io da norma ISO 9002 reside na visibilidade que
o padréo ISO alcangou com sua difusio, pois o ato de documentar atividades e registrar controles,

aspectos em que se detém o rigor das normas, pode prescindir de um selo de certificaggo.

Questionando-se por que empresas que ja estavam avangadas no emprego de praticas
consideradas modernas no campo da Administragdo, cuja implementagio exigiu esforgos que vao
além daqueles necessarios 4 implantacio dos requisitos das normas ISO 9000, buscaram a
certificacdo, uma possivel resposta estaria na consideragio de que, mais que usar a norma como

guia para avaliagdo e orientag@o sobre o que no minimo € necessario documentar, busca-se a sua

representagio.

Se na empresa 1 esta submissdo ao papel representativo da norma € encoberta por
aspectos técnicos ( conforme colocado em entrevista, garantia de repetibilidade das agdes, o que

ndo tem relagdo direta com uma certificacdo, ndo se fazendo necessario submeter a empresa a
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mecanismos como as auditorias internas e externas), no caso da empresa 2 o motivo da busca
pela certificagdo ndo deixa dividas, quando se afirma em entrevista que esta era a forma de se

fazer parte de um clube elifizado de empresas, aquelas que sfo certificadas.

Especialmente nestes casos, também parece ocorrer a manifestagdo de isomorfismo do

tipo normativo. Ambas as empresas mostram-se avancadas na implementagdo de praticas da

Qualidade, mas apesar disso, ainda € necessario que elas se submetam as forgas constrangedoras

das auditonias externas de certifica¢io, manutencgio e “recertificacio” do sistema implantado.

Muito embora a adogdo das normas ndo seja uma obrigatoriedade, ndo € suficiente a
estruturagido do sistema conforme a norma ISO 9002, independente de todo um “ritual” de
certificagio, pois se as empresas assim o fizerem, seus esforgos ndo terdo a repercussdo
necessaria. Seguindo-se este caminho, vai-se deparar com a imposi¢do dos selos ISO 9000 as
empesas, 0 que se deve a legitimidade alcangada pelas normas, enquanto praticas que trouxeram
resultados positivos, e a forga do aparato institucional criado para implantagio, certificagdo e

manutengdo de sistemas da qualidade ISO 9000.

Nos casos apresentados pelas empresas 3 e 4 esta clara a manifestagio de isomorfismo do
tipo coercitivo. Por meio dos mecanismos de indugdo e estimulo usados por cliente, as empresas

foram pressionadas a adotarem as normas I1SO 9000.

O caso da empresa 4 pode ser analisado considerando-se os dois lados. Do lado da
empresa 4, observa-se a manifestagdo de isomorfismo do tipo coercitivo. A empresa, sendo
punida por n3o ter implantado um sistema da qualidade padrdo ISO, busca com implantagio e

certificacio voltar a fornecer seus produtos a um importante cliente.

Do lado da empresa cliente, observa-se a utilizagdo da certificagio ISO como critério
unico para sele¢go do fornecedor, ndo repercutindo o fato da empresa ja esta implantando um
programa de qualidade que, alids, tem uma abordagem sobre Qualidade bem mais ampla do que
aquela trazida pelas normas. Juntanto-se este fato 2 informagdo dada pela empresa, e vista como
uma contribuicdo trazida pela certificagdo, de que as auditorias de cliente foram eliminadas

depois da certificagdo, é possivel afirmar que o selo ISO 9000 foi a solugdo padronizada,
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encontrada pelo cliente para resclver o seu problema de redugio de custo com auditorias feitas

em fornecedores.

Com a certificagdo da qualidade, algumas empresas tém deixado de fazer auditorias nos
seus fornecedores, dependendo do tipo de produto ou servigo fornecido. Esta atribuicdo € agora

passada para as empresas certificadoras, cabendo ao fornecedor os custos com a manutengo dos

sistemas implantados. Nestes casos, observam-se dois problemas: um enfraquecimento na relagdo
chiente-fornecedor, a qual passa a se estabelecer apenas no plano comercial, e um aumento nos

custos das empresas que implantam os sistemas.
3.4.2 A Qualidade nas empresas e os processos de implantacdo das normas ISO 9000

Os casos trazidos pelas empresas servem para reforgar o fato de que as normas, por si s,
ndo difundem praticas organizacionais mais profundas e abrangentes. Em outros termos,
Qualidade, no seu sentido mais amplo, conforme visto no capitulo um, nfo vem s6 com a

implantacdo de um sistema da qualidade.

O caso da empresa 4, por exemplo, deixa claro que a implantagdo do sistema ISO pode até
mesmo representar um recuo na adogdo de praticas que demandem transformagdes mais
significativas e maior prazo para que sejam verificados os resultados. A empresa implantava um
programa cuja abordagem sobre Qualidade ¢ bem mais ampla quando comparada aquela
implicita nas normas 1SO 9000 (Qualidade pela conformidade a padrbes). No entanto, desistiu do
programa e optou pela norma ISO 9002, que representou a solugfo rapida, visivel e objetiva:

qualidade sim, mas apenas onde ela for necessaria.

Os casos das empresas 1 e 2, também mostram, porém de forma bem diferente, que
implementar Qualidade significa ir além de atender aos requisitos das normas ISO 9000. No
casos destas empresas, no entanto, € importante considerar como fatores importantes na definigio
de sua estratégias internas de organizagdo, o tipo de inser¢io no mercado, o tipo de servigo que

formecem e a relacdo que desenvolvem com seus clientes.

Observa-se tratar de empresas que atuam em estruturas dindmicas de mercado, fornecendo

a clientes que utilizam tecnologia avangada. O dinamismo das cadeias nas quais as duas empresas
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se encontram como fornecedoras, obriga-as a empreender esfor¢os constantes para permanecerem

no mercado.

As empresas prestam servigo em usinagem de precisdo, utilizando-se também de
tecnologias avancadas. A empresa 1 € fornecedora de primeira linha (fornece direto para

montadoras) da _cadeia de autopegas, e a empresa 2 atua como subfornecedora ( fornecedor de

segunda linha) de fornecedores de primeira linha. Sendo assim, ambas tém um tipo de relagio
cliente/fornecedor caracterizada mais pelo- interdependéncia do que de total submissdo do

fornecedor ao cliente’”.

Outrossim, os vinculos com universidades e centros de pesquisa para transferéncia de
tecnologia e a preocupagdo em contratar profissionais especializados na area da qualidade de
forma a poder acompanhar ao estado da arte em inovagdes tecnologicas e organizacionais
indicam o grau de maturidade destas empresas e, além disso, sdo imprescindiveis & sua

permanéncia no mercado.

Finalmente, o caso da empresa 3 reforga que € preciso ir além dos requisitos da norma
para afirmar que se trabatha com Qualidade. Neste caso, porém, considera-se que o processo de
implantagdo da norma ISO 9001 foi um processo de aprendizagem para a empresa, que

aproveitou 0 momento para avaliar suas estratégias de gestdo.

*7 Segundo Costa e Queiroz (1998), “entre as estratégias das montadoras a hierarquizagio global de fornecedores tem
side a que mais se destaca”. Através desta estratégia, os fornecedores s3o organizados em niveis hierdrquicos. No
primeiro nivel estdo os fabricames dos seguintes produtos: suspensio, diregfio, freios, transmissfio, sistemas elétricos
¢ eletrdnicos, entre outros {Calandro, 1995). Entre momadoras e fornecedores de primeira linha cria-se uma espécie
de interdependéncia, estabelecem-se relacbes continuadas efou contratuais com um mimero reduzido de empresas
multinacionais com acordos feitos globalmente (BNDES,1999), J4 no segundo nivel da cadeia estdo os fornecedores
de partes, pecas e componentes forjados, fundidos, estampados, usinados etc, os quais podem ser vendidos a outras
autopecas ou diretamente as montadoras, No ferceiro ndvel da cadeia encontram-se os fornecedores de matérias-
primas como ago, nio-ferrosos, quimicos etc (Calandro, 1995).
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A empresa 3 ilustra o conjunto de pequenas empresas” independentes que concorrem
com grandes empresas em mercados competitivos. O fato de ter uma estrutura organizacional e
um processo simples traz como vantagem a flexibilidade de adaptago as mudancas do mercado
em que atua. A adogio de sistemas da qualidade em conjunto com outras ferramentas da

qualidade evidencia um certo grau de maturidade desta empresa, que percebe na implantacgo da

norma ISO 9001 uma oportunidade para iniciar um processo mais amplo de mudangas.

3.4.3 A ISO 9000 no caminho para a Qualidade: os alcances e limites das contribuicbes

trazidas pelas implantacées dos sistemas da qualidade 1SO nas quatro empresas

As empresas pesquisadas foram questionadas sobre as contribuigfes, que na visdo delas,
era conseqgiiéncias diretas dos processos de implantagdo e certificagdo dos sistemas da qualidade

IS0 9000. As contribuigbes destacadas pelas empresas estdo sintetizadas adiante, na tabela 3.3.

De forma geral, em todos os casos, foi destaca como contribuigio importante a
padronizagidc e o que dela decorre (organizaciio, sistematizacio, formalizacio de atividades).
Vale ressaltar que esta padronizagdo de atividades n#o significa fixagdo de um “modo de fazer”,
pois € possivel alterar, quando necessario, os procedimentos, documentando a aiteragdo feita, o
que sera considerado nas auditorias como evidéncia de aprimoramento do sistema. Isto deixa
aberto o espago para a melhoria e a criatividade. Pode-se, no entanto, argumentar que a
padronizagdo contribui para a monotonia do trabalho, neutralizando a criatividade dos operarios e
levando a uma intera¢do meramente mecénica do operario com a atividade que desempenha. Em

outros termos, ele faz, controla e aprova conforme esta escrito, sem maior envolvimento.

De fato esta possibilidade deve ser considerada, principalmente quando a implantacio do
sistema ¢é feita mais para usa-lo como um instrumento de controle dos funcionarios do que para
controlar o processo produtivo. No entanto, isso vai depender muito mais das caracteristicas da

empresa do que das normas ISO em si.

* Verno capitulo dois, a nota 26 sobre critério adotado para porte de empresa.
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Além disso, padronizar a forma de executar, controlar e aprovar uma atividade mediante o
registro em documentos € uma garantia de que esta atividade segue uma regularidade na sua
execugdo. Sendo assim, no caso de ocorrer problemas durante o processo fica mais facil
encontrar causas. Devido & padronizacio, acertar ou errar deixam de ser acontecimentos

aleatdrios.

instaveis de processamento. A padronizag@o, por esta via, garante condi¢es de operacio mais

adequadas, reduzindo as incertezas que podem comprometer a boa condugio e fluxo do processo.

Acrescenta-se ainda que nas empresas 1 e 2, ja mais experientes na implantagio de
praticas vinculadas a Qualidade, a estruturagio de um sistema conforme norma ISO foi til para

auxiliar na redu¢io de atividades e documentos desnecessarios.

Tal fato reforga que o chamado “efeito burocratizante da norma”- extrema formalizagdo
devido a excessiva documentagdo — deve-se mais & forma como a implantagdo e a certificagdo
sdo conduzidas do que a norma, contando também a capacitagdo prévia da empresa, o que lhe

confere poder de argumentacgéio sobre o que deve ou ndo ser documentado.

Ademais, contribuigdes tais como aumento da credibilidade e satisfacdo dos clientes,
aumento da satisfagdo dos funciondrios, aumento da competitividade e produtividade da empresa,
maior consciéncia e compromisso com a Qualidade parecem refletir mais o discurso de
divulgagio das normas ISO 9000 do que resultados concretos. Tais afirmagdes parecem mais
evidenciar a representagdo da norma na visdo dos gerentes da qualidade do que aquilo que, de
fato, o seu conteido proporciona. Na contrapartida, as empresas afirmam que ter ¢ sistema da
qualidade certificado ndo amplia participagio no mercado, pode reduzir entraves quando € usado
por clientes como critério para selegio de fornecedores, mas o prego oferecido pelas empresas

ainda ¢ determinante.

Quanto aos limites nos processos de implantacio e certificagdo das normas ISO, pode-se
afirmar que eles ndo sdo observados nas empresas 1, 2 ¢ 3. Nesta Gltima, pelo contrario, vai-se
além do que a norma pede. Nos casos das empresas 1 e 2, a implantacgo do sistema da qualidade

se insere no conjunto de trabalhos na area da qualidade, os quais j4 vém sendo desenvolvidos ha
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um certo tempo. De qualquer forma, nos trés casos é importante ressaltar que a implantagio da

norma n3o € uma pratica isolada.

Apenas no caso da empresa 4, o processo de implantagdo do sistema da qualidade ISO
mostra-se um limitante em refacdo aos trabalhos que a empresa vinha desenvolvendo. A empresa

_opta por uma abordagem mais restrita da Qualidade, voltada para conformidade a requisitos

especificados pelos clientes.
3.5 CONSIDERACOES FINAIS

Ha em cada caso estudado uma combinacdo de fatores, sejam eles ligados as
caracteristicas das empresas, aos motivos que as levaram a implantar os sistemas da qualidade, a
forma como os processos de implantag8o se desenvolveram; os quais vio influir nos alcances e
nos limites das contribuigdes trazidas com a implantagdo dos sistemas da qualidade. Em grandes

linhas, todos os quatro casos oferecem elementos que reforcam ou ilustram as discussdes feitas

nos capitulos um e dois, as quais serdo sintetizadas no proximo capitulo.

101



CAPITULO 4 - SINTESE E CONCLUSOES

As normas certificaveis ISO série 9001/2/3, que fornecem modelos para estruturagdo de
sistemas da qualidade, tiveram difusfio mundial expressiva a partir do final da década de oitenta.
Nelas, encontram-se os requisitos minimos que devem ser observados pelas empresas a fim de

‘garantirem o fornecimento de produtos ou servigos em conformidade com o que foi solicitado

pelo cliente.

Sua adogdo pelas empresas brasileiras acontece mais intensamente na década de noventa,
num momento em que se verificam uma série de transformagdes politicas e econdmicas no pais,
as quais visam a modernizagdo da industria nacional a fim de torna-la mais competitiva e

aumentar seus indices de produtividade.

A implantagfo de sistemas da qualidade conforme as normas ISO 9000 representou para
algumas empresas brasileiras, especialmente aquelas de pequeno e médio portes, a porta de
entrada ao movimento pela Qualidade e uma das formas de ajuste as novas condi¢des que

passavam a vigorar no mercado interno.

Diante de uma situagdo de forte pressdo, a adogdo das normas foi a resposta mais rapida,
mais objetiva e de maior visibilidade, tanto para o mercado interno como para o mercado externo,
que as empresas encontraram. O movimento de adogdo iniciou-se em grandes empresas, que uma

vez certificadas, passaram a exigir a certificagio de seus fornecedores.

A corrida as certificagbes I1SO 9000 acelera-se ao longo da década de noventa, ¢ as
empresas passam a adota-las como padrdo unico, independente da eficacia que possam ter, seja
porque sdp pressionadas pelos clientes, seja porque a racionalidade do movimento de adogéo,
devido a legitimidade que as normas alcangam, € deslocada do conceito de eficiéncia para a
necessidade e desejo dos agentes, que tomam decisdes nas empresas, de estarem em sintonia com

as transformagdes em curso.

Para estes agentes, racional e legitimo € seguir o modelo que os torne similares,
verificando-se uma tendéncia & manifestagdo de isomorfismo institucional nas organizagdes que,
estando sob as mesmas condigdes ambientais, buscam tornar-se semelhantes. Entre os tipo de
isomorfismo institucional estdo o de carater coercitivo, quando empresas assemelham-se a outras
devido a pressdes formais ou informais do meio em que atuam; o de carater mimético, quando
devido as incertezas do meio, as empresas resolvem adotar solu¢Ses padronizadas, e o de carater

102



normativo que acontece mediante difusdo de um modelo ou pratica por profissionats, 0s quais

lutam para estabelecer um base cognitiva e para legitimar a pratica ou modelo que se difunde.

Concomitante ao processo de difusdo mundial das normas, emerge um debate que,
sbngdo Roesch (1994), divide-se em duas abordagens. Uma abordagem focaliza o modo como

as empresas implementam os sistemas da qualidade. A outra tem carater mais conceitual e

questiona o potencial das normas em conduzir empresas, que se iniciaram-se na Qualidade ao

adotarem-nas como referéncia para seus sistemas, a Gesto pela Qualidade Total.

Neste trabalho, adota~se como definigdo para Gestio pela Qualidade Total (GQT) aquela
proposta por Lakhe e Mohanty (1993). Segundo estes autores, GQT € a integragdo de duas
fungBes: o Controle da Qualidade Total (TQC) e a2 Gestdo da Qualidade (GQ).

O TQC teria como principais requisitos: a satisfacdo dos clientes pela apreensio de suas
expectativas, a satisfacdo dos funcionarios ou clientes internos, a garantia da quahdade do
produto em todos os estagios do processo produtivo, o emprego de técnicas para melhoria

continua e as inovagdes no processo ou produto {(Lakhe e Mohanty, 1993).

J4 a Gestdo da Qualidade seria uma forma de organizagio, planejamento e administragéo
que facilitaria o desenvolvimento das capacidades ou competéncias de todos os funcionarios de
uma empresa, integrando-as de forma a prover o aprimoramento continuo da empresa como um

todo (L.akhe e Mohanty, 1993).

O conceito de qualidade implicito nas normas ISO 9000 privilegia a no¢do de qualidade
como conformidade a especificagbes. Portanto, a qualidade deve ser controlada para que o

produto atenda a requisitos previamente estabelecidos.

Quando se contrapde a abrangéncia do conceito Gestdo pela Qualidade Total ao conceito
de qualidade implicito nas normas ISO 9000, parece claro que estas normas, por si 86, ndo levam

a mudancas tdo abrangentes e profundas de modo a conduzirem as empresas a Gestdo pela
Qualidade Total.

Neste ponto, concorda-se com Larangeira (1997) quando ela afirma que o modelo de
Gestdo pela Qualidade Total supde mudangas culturais cuja extensdo tende a afetar as relagdes

de poder nas organizagbes. Sua efetivacio e consolidagdo depende da conjugac@o de fatores

internos (mudanga de cupulas diretivas, formas de gestdo da forga de trabalho) e externos a
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organizagdo (acdo do mercado nacional ou internacional, do Estado e dos movimentos sociais)
(Fleury apud Larangeira, 1997).
As consideragdes feitas no capitulo dois deste trabalho e o caso apresentado pela empresa

3, levam-nos a concluir que a questfio central nfo € se as normas conduzem a GQT, mas sim se os

processos de implantacio dos sistemas da qualidade ISO 9000 podem desencadear mudangas, a

medida que se desenvolvem, de forma a conduzirem as empresas 2 GQT.

Muite embora nic se possa afirmar gue a empresa 3 emprega uma gestic que segue os
principios da Qualidade Total, observa-se que, neste caso, a implantagdo da norma ISO 9001 teve

importantes desdobramentos, trazendo para a empresa significativas contribuicdes.

Verifica-se que a empresa 3 incorpora elementos que vio além do que é exigido pela
norma. Tal fato permite afirmar que desdobramentos positivos, mudangas mais amplas e
profundas que possam vir a acontecer durante um processo de implanta¢do de normas ISO 9000,
vio depender, fundamentalmente, das decisdes tomadas pelas empresas, de sua disposi¢do em
incorporar efetivamente novos elementos, promovendo as mudangas necessarias que, muitas

vezes, demandam uma nova postura gerencial.

Conclui-se também que ha possibilidades da estruturago de um sistema da qualidade ISO
9000 ser um interessante ponto de partida para empresas que ainda ndo tenham implementado
praticas vinculadas ao movimento pela Qualidade. Neste caso, apontam-se como vantagens das
normas ISO 9000, a relativa facilidade de implantagio dos requisitos das normas e o fato deles
pontuarem as atividades que devem ser consideradas para a garantia do controle da qualidade

durante o processo, oferecendo uma espécie de roteiro inicial.

Com base na discussio feita no capitulo dois, pode-se afirmar que 2 implantagdo de um
sistema da qualidade ISO 9000 quando comparada a implantacio da Gestéo pela Qualidade Total
€ bem mais facil. No caso da implantagio das normas, a mudanca inicial exigida das empresas ¢
que estabelecam, documentem e mantenham um sistema da qualidade como meio de assegurar
que o produto esteja em conformidade com os requisitos especificados. A empresa que implanta
o sistema deve preparar procedimentos documentados consistentes com os requisitos da Norma
e com a politica da qualidade estabelecida e implementar efetivamente o sistema da qualidade e

seus procedimentos documentados. (ISO 9002:1994 p. 3, sub-item 4.2.2)
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Em momentos de crise, quando acirram-se as pressdes sobre as empresas, Sio
convenientes alternativas de respostas ao mercade que sejam de facil implementacfo e que, além
disso, sejam consideradas legitimas e tenham alcangado ampla visibilidade. O problema esta em
ndo se ir além, o que dada a atual disponibilidade de informagdes, ndo se justifica, a ndo ser por

uma opcdo deliberada das empresas em cumprirem o minimo de exigéncia possivel para

Uma outra questio levantada neste trabalho focaliza especificamente as implantagBes das
normas ISO 9000 em pequenas e meédias empresas e as transformagdes observadas como
decorréncia destes processos. Parte-se da hipotese de que os processos de implantagio dos
sistemas da qualidade ISO sfo processos de aprendizagem e que, portanto, a0 ocorrerem nas
empresas provocam transformacgdes, reforcando sua base de competéncias e aprimorando sua

capacidade de absorver, avaliar e assimilar as mudancas no dominio de suas especialidades.

Desta forma, considera-se importante avaliar os limites e alcances das transformagdes que
estes processos promovem quando desenvolvidos em PMEs, visando-se contribuir com a
discuss@o sobre formas de apoio a estas empresas que devido as suas fragilidades, estio mais
vulnerdveis as mudancas no mercado. Vale ressaltar que, dadas as novas condigBes de
concorréncia, tem-se verificado que aumentam continuamente os esforgos exigidos das PMEs,
seja no dmbito tecnoldgico seja no organizacional, principalmente quando integram sistemas

coordenados por grandes empresas.

A avaliacdo das transformag¢des ocorridas nas quatro empresas pesquisadas permite
concluir que n3o se confirma a hipdtese levantada no trabalho para todos os casos estudados, no
entanto, os resultados obtidos permitem avalia-la criticamente. Com base nas discussoes feitas
nos capitulos anteriores, chega-se 4 conclusdo de que, por um lado, ndo € correto afirmar que a
implantagdo do sistema da qualidade ISO 9000 é um processo meramente formal, em que se
conforma um sistema da qualidade aos requisitos de uma norma. Por outro lado, ndo ¢ real
esperar que a estes processos sejam inerentes mecanismos que desencadeiem processos mais
radicais de mudanca em todas as empresas que adotam as normas. Foram expostos, neste

trabalho, casos que ilustram estes dois lados’,

1 Para as empresas 1, 2 e 4 a condugfo dada ao processo ja € uma conseqiiéncia da aprendizagem desenvolvida a
partir de trabathos anteriores. J& a empresa 3 desenvolve um processo de aprendizagem durante a implantag&o do
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Sendo assim, tanto os problemas levantados pelo debate tedrico, que se apresentou no
capitulo 2 (item 2.7), como a campanha feita pela midia e pelo governo (capitulo dois, itens 2.3 e
2.4) sdo dois pblos que simplificam a problematica que envolve estes processos. Em outros
termos, os beneficios e as limitagdes dos processos de implantagdo das normas v3o depender de

fatores que se combinam de forma complexa, variando conforme o porte da empresa, o setor, o

inercado em que ela atua, a posi¢Eo na cadeia produtiva e njo dpénas da riorma.

A revisdo bibliografica, a recuperagio do histérico das normas e da sua introdugio no
Brasil em um contexto social, politico e econdmico especifico, a discussdo tedrica que o processo
desencadeouo e, finalmente, a observagio dos casos apresentados, sugerem o esboc¢o de uma

tipologia de adogdo das normas pelas empresas.’

Com base nos diferentes motivos para adoc¢do dos sistemas da qualidade apresentados
pelas empresas, prope-se como exercicio analitico a elaborag@io de uma tipologia de adoco.

Esta tipologia, no entanto, n3o pretende ser definitiva nem genérica, dada

A ISO como guia para avaliacdo: acontece em empresas que ja vinham implementando
praticas do movimento pela Qualidade, ou ja tinham um sistema montado, portanto ja
trabalhavam de forma organizada, faltando apenas formalizar esta organizacdo. Estas empresas
tém maior controle sobre o processo de implantagdo, nio sobrecarregando a documentagio do

sistema com documentos desnecessarios. As mudangas observadas nas empresas independem das

normas ISO.

sistema. Jd a empresa 3 incorpora uma série de novos conceitos a partir da implantagdo do sistema da qualidade 1SO

9000.
* Entende-se esta tipologia como uma forma de facilitar a analise dos processos de implantagio das normas ISO 9000

e nfio como wma classificagdo rigida. Sendo assim, pode-se observar casos que ndo se enquadram adequadamente em
nenhum dos tipos, ou casos que possuem elementos de mais de um deles.
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A ISO como processo de aprendizagem: pode ocorrer em empresas que ainda nio
desenvolviam praticas vinculadas ao movimento pela Qualidade. A ISO representa um comecgo

seguro para estas empresas, dada sua facilidade e também a legitimidade que alcangou no

pressao concorrencial. Estas empresas podem ter sido pressionadas diretamente pelos clientes -

isomorfismo coercitivo - ou ndo, émprégam a norina porque € racional acompanhar o que outras

empresas estio fazendo - isomorfismo mimético. A percep¢Bo de que necessitam implantar
medidas para continuarem atuando no mercado em que est3o situadas, pode levar estas empresas
a aproveitarem o momento da implanta¢io e empreenderem outros tipos de ajustes que podem ir

além dos requisitos estabelecidos na norma.

A IS0 como controle: observada em empresas que t€m uma estrutura organizacional
bastante hierarquica. A decisfio de implantar a norma pode ter origem externa direta —
isomorfismo coercitivo — mas também pode ser uma decisio interna da empresa que aproveita o
rigor da norma no que se refere ao controle do processo e dele faz uso. No entanto, pode
acontecer deste controle ser utilizado mais como forma de controlar os operarios do que o
processo produtivo. A empresa também pode correr o risco de entrar num circulo vicioso de
alimentacdo do sistema implantado mais para ndo perder o selo conquistado do que para utiliza-lo

como uma ferramenta de gestdo.

A ISO como resposta rdpida: pode acontecer em empresas que ao implantarem programas
de qualidade mais abrangentes, ndo obtiveram resultados satisfatorios. A propria visibilidade dos
selos ISO 9000 ajuda a obscurecer os resultados de outras técnicas que ndo $3o tdo “populares”.
Expectativas exacerbadas também devem ser consideradas nestes casos. Espera-se que as
técnicas implantadas pelo programa operem verdadeiros milagres. Nestes casos, 0s Insucessos
experimentados pelas empresas levam & desmotivacdo e a falta de credibilidade por parte dos
funciondrios e da prépria administragdo. A decis@o em adotar a ISO leva em conta a objetividade
da norma em pontuar onde a qualidade deve ser controlada, a maior ¢ mais segura possibilidade

de sucesso, se este € visto apenas pela conquista do selo, e a rapidez’ em se atender expectativas

? De acordo com resultados de pesquisas recentes, o tempo médio de implantagio dos sistemas da qualidade ¢ de
15meses (Estd valendo..., (1999). Ha empresas de consultoria, no entanto, que prometem implantaciio em prazos bem

inferiores.
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expectativas de clientes em relacio a certificacio da qualidade pois, ndo se pode esquecer que

alguns clientes véem as normas ISO 9000 como critério Gnico para sele¢io de seus fornecedores.

4.1 LIMITES E ALCANCES DOS PROCESSOS DE IMPLANTACAO DAS NORMAS ISO
SERIE 9000 EM PMES

implantagdo das normas ISO 9000 quando acontecem em PMEs de acordo com o segundo tipo
proposto — ISO como processo de aprendizagem - trazem contribuicBes significativas e

interessantes.

Entre estas contribui¢des, assinalam-se a organizacéio, controle, padronizacdo (ndo
fixagdo) do processo produtivo, a possibilidade de utilizagdo dos registros (relatérios de
auditorias internas e externas, relatérios de ndo-conformidade, de agBes corretivas e preventivas
empreendidas, reclamacBes de clientes) como ferramenta de auxilio a gestdo. Neste caso, o
envolvimento dos funciondrios com o processo pode ir além do simples fornecimento de
informagdes a um consultor ou representante da administragfio sobre como eles realizam sua
atividades, podendo se formar grupos de trabalho que passario a atuar mesmo depois da
certificacdo. Agindo assim, a empresas possibilitam um entendimento mais amplo e um

envolvimento real dos funcionarios com o processo de elaboragio e implantacio do sistema da
qualidade

No entanto, tambeém € necessario apontar alguns limites observados nas normas que
podem comprometer ou dificultar a implantagdo do sistema. Inicialmente, destaca-se a auséncia
de tratamento a gestdo de recursos humanos. Nas normas certificaveis, muito embora haja um
requisito que aborda as necessidades de treinamento, sua orientagdo € bastante genérica quanto a
forma de qualificagdo dos operarios:

“ [...] O pessoal que executa tarefas especificamente designadas deve ser qualificado com base
na instrugdo, treinamento e/ou experiéncia apropriados conforme requerido.” (NBR ISO

9002:1994, item 4.18 p. 8)

Por outro lado, sua determinagio € bastante restrita:

“[...] O fornecedor [empresa que implanta o sistema] deve estabelecer e manter procedimentos
documentados para identificar as necessidades de treinamento e providencig-lo para todo o
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pessoal que executa as atividades que influem na qualidade. ” ( NBR 1SO 9002:1994, item 4.18
p-8)

O problema que se vé neste requisito esta relacionado a sua flexibilidade quanto ao que

pode ser considerado como forma de qualificacio. Algumas empresas, por exemplo, consideram

-..que treinamento pode ser.a simples memorizacio por parte dos funcionéarios dos procedimentos

escritos para o sistema da qualidade.

O guia ISO 9004 aborda a gestio de recursos humanos de forma mais abrangente (o item
¢ denominado “Pessoal”). Nio se restringindo apenas a atividade de treinamento, trata também de
aspectos relacionados & gqualificagdo e 4 motivagdo. O problema € que como o guia ndo € objeto
de certificagdo, geralmente € pouco usado pelas empresas. Segundo Roese (1995), mesmo sendo
mais abrangente, as orientacdes do guia ISO 9004 sdo vagas e superficiais, o que pode contribuir

para que empresas possam ser certificadas sem nenhum investimento em recursos humanos.

Além de limites da propria norma, apontam-se também limites & implantagdo dos
sistemas, principalmente para empresas de pequeno porte, destacando-se dificuldades quanto ao
custo em atender aos requisitos de inspe¢do e ensaios (item 4.10 das normas NBR ISO 9001/2/3)

e de controle de equipamento de inspegio, medigdo e ensaios (item 4.11 das normas NBR ISO
9001/2/3).

No caso do primeiro item, exige-se que as atividades de inspegio e ensaio sejam feitas no
recebimento, durante o processo e no produto final. O limite que se observa refere-se as
dificuldades das empresas em manterem uma estrutura para realizagio de ensaios, o que as vezes
pode requer laboratdrios para analise quimica, equipamentos para realizagdo de ensaios mais

Tigorosos etc.

Para as exigéncias de ensalos no recebimento, uma saida utilizada pelas empresas ¢
declarar a capacidade do subcontratado ( fornecedor) em atender aos requisitos especificados,
baseando-se no seu historico de fornecimento ou no fato dele também ser certificado conforme
normas ISO 9000. Quanto aos ensaios feitos durante o processo ou no produto final ( nos casos
em que eles se aplicam), caso nfo disponham de estrutura interna, as empresas devem

providenciar o fornecimento do servigo que, geralmente, € caro.

109



No tocante ao controle de equipamentos de inspe¢do, medicdo e ensaios, verificam-se
também as mesmas dificuldades com relagdo ao custo em atender ao requisito e, neste, caso nio
ha saidas. Os equipamentos tém que estar calibrados e ajustados, o que deve ser feito
periodicamente; ainda se exige que esta calibragio e ajuste sejam feitos conira equipamenios
certificados que tenham uma relacdo vadlida conhecida com padrées nacionais ou internacionais

reconhecidos (IS0 9002:1994, item 4.11, sub-item 4.11.2, p. 6).Neste caso a existéncia de uma

infra-estrutura de servigos externos ampla e eficiente € indispensavel e independe das empresas.
Criticas tém sido feitas pelas empresas a estrutura de laboratorios para ensaios de
produtos e calibragdo de equipamentos de medicdo e ensaios do pais. De acordo com a CNI,
ampliar, fortalecer e aprimorar o atendimento prestado, sobretudo no que diz respeito as Rede
Brasiletra de Laborat6rios e Ensaios e Rede Brasileira de Laboratérios e Calibragdo, € uma tarefa
de vulto, no entanto, indispensavel para dotar o pais de condi¢Oes adequadas a promover os

ajustes de sua indastria (CNI, 1996).

4.2 CONSIDERACOES GERAIS

Além das conclusdes acima colocadas, a pesquisa de campo e a revisdo bibliografica
permitem tracar algumas consideracSes de ordem mais geral. Inicialmente, coloca-se a grande

dificuldade em se definir objetivamente o que ¢ Qualidade Total.

A diversidade de entendimentos, abordagens e tentativas de explicacdo sobre o que € e
como implantar a Qualidade Total € um complicador a ser considerado. De um lado, muitas vezes
as tentativas de explicagdo acabam culminando numa simplificacfio grosseira que oferece
definicdes vagas, em que tudo estaria ao alcance das empresas e verdadeiros milagres
aconteceriam da noite para o dia (verifica-se a mesma coisa em alguns discursos de divuigagio
das normas ISO 9000). Tais abordagens n3o consideram, no entanto, a importdncia de fatores

externos para a competitividade das empresas 0s quais, geralmente, ndo estdo sob seu controle.

Por outro lado, ha abordagens que privilegiam a complexidade excessiva. Nestes casos o
empreendimento de esfor¢cos sucumbe diante das dificuldades. As mudancas a serem efetuadas
tém dimensdes tio consideraveis e parecem t3o dificeis de implementar que, dependendo da

realidade na qual a empresa se encontra, pode acontecer dos esfor¢os empreendidos nada

resultarem.
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Diante deste quadro, € possivel entender por que algumas empresas acentuam tanto a
objetividade das normas ISO 9000 ¢ defendem a implantagio das normas como um comego
seguro. A esse respeito, Umeda (1997) ao levantar alguns pontos fracos do TQC japonés* em
relagdo ao sistema ISO, reconhece como desvantagem daquele a falta de padronizagéo para sua

implantac@o. Segundo o autor, se hAd cem empresas, hd cem TQOCs. Neste caso, o fato da ISO

- oferecer uma padroniza¢do facilita sua implementacio, sua difusio e seu entendimento.

No tocante aos processos de certificagdo, manutencdo do sistema e “recertificagdo”, o
ponto critico estaria relacionado as auditorias externas (aquelas feitas pelas certificadoras). Muito
embora proclame-se que elas devam ser vistas como instrumento de auxilio a gestdo das
empresas, na pratica parece que se trava uma verdadeira batalha entre o auditor e empresa na hora
da certificagiio. E questionivel uma empresa pagar pela auditoria de pré-certificacio, que é
opcional, com o objetivo de saber o que o auditor quer. Sendo assim, o objetivo de padronizagio

da norma perde totalmente o sentido.

Com respeito as auditorias de manutengéo e “recertificagdo” a situagdo parece até piorar,
pois no “boca-a-boca”, divuiga-se que pior que ndo ser certificado é perder o selo outrora

conguistado, portanto, a tensdo parece até aumentar.

Especialmente para empresas que ndo tém familiaridade com estes processos, as ISO
9000 ainda representam um mito. Elaborar manual da qualidade, politica da qualidade, estruturar
a documentagdo, preparar planos da qualidade n3o € tarefa das mais faceis quando ndo se tem o
dominio sequer do vocabuldrio das normas. A presenga de um profissional experiente pode ser

indispensavel para uma implantagio bem sucedida e uma boa conducio das auditorias feitas por
terceira parte.
Todavia, 0 monopolic deste conhecimento acaba contribuindo para os altos precos

cobrados por estes servigos, o que no caso das pequenas empresas representa um grande

obstaculo. Muito embora, haja na literatura de divulgag@o textos que propGem explicar as normas

* Conceitualmente, o0 TQC japonés parece se assemelhar 2 definicdo de GQT apresentada neste trabatho. De acordo
com Valle e Peixoto (1994) algumas de suas principais énfases sio: a focalizagBo na satisfacfo do cliente,
desenvolvimento de uma cadeia estavel de fornecedores, o conceito de cliente/fornecedor interno, a valorizagfo das
pessoas, a descentralizagdo do plangjamento, o uso do método PDCA, o uso de sete técnicas elementares a
identificacfio, andlise e solucdo de problemas ¢ outras sete de apoio ao gerenciamento, basear nogbes em fatos e
dados, melhoria contimua, separacio de “geréncia da rotina” ¢ “geréncia das melhorias”, a garantia da qualidade, o
desdobramento da fun¢do qualidade, o trabatho em equipe.
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passo-a-passo, alguns destes manuais, explicam a norma usando o texto da prépria norma, o que
nio contribui muito para facilitar o seu entendimento e diminuir a forte dependéncia que algumas
empresas ainda tém da consultoria.

Finalmente, conclui-se que € necessario separar o que as normas ISO 9000 sio, daquilo

que se divulga que elas sejam. As normas nfo fazem milagres, ndo sZo panacéias, ndo ampliam a

aumentam produtividade por si s6 e ndo conferem competitividade s empresas que, conforme ja
v1mos, depénde de muitos outros fatores.

No entanto, reconhece-se a utilidade de sua implantagio para empresas que ainda ndo
utilizam nenhum tipo de controle sobre seus processos. Para aquelas que j4 empregam praticas
modernas, que vao além do que as normas trazem, a exigéncia de se registrar os resultados dos
controles efetuados no processo produtivo pode ser atil para evidenciar o porqué dos acertos e

das falhas que ocorrem no processo.

No entanto, estes mesmos resultados necessitam apenas que o sistema seja implantado, e
se a empresa 0 faz porque deseja tirar proveito desta padronizagio, nio se justificam pressdes

feitas por clientes para a formalizago via certificagdo.

43 SUGESTAQ PARA FUTURAS PESQUISAS

As dificuldades do processo de certificag8o de uma empresa podem ser atribuidas, entre
outras coisas, & interpretacdo que o auditor faz das exigéncias dos requisitos das normas e do
questionamento ou ndo que as empresas facam durante os processos de auditoria, manutengio e
“recertificagao” dos sistema da qualidade. Sendo assim, sugere-se como temas que podem ser
explorados futuramente, o processo de formacio de auditores, a relacdo entre certificadoras e
empresas e a variacdo do comportamento do mercado em que atuam estas certificadoras, a partir

do momento em que foram publicadas as normas para sistema de qualidade.

Outra sugestio para pesquisa futura seria mais especifica para as PMEs certificadas.
Pesquisas recentes tém divulgado, por meio de dados quantitativos, que € expressivo o numero de
PMEs certificadas. Segundo estas pesquisas, este fato serve para “desmistificar” as afirmagbes
de que € dificil para uma pequena empresa investir em certificagdo. Percebe-se, no entanto, a
auséncia de dados mais detalhados sobre o tipo de PMEs que esté se certificando e qual o peso,
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neste universo, de pequenas empresas certificadas. Sugere-se entfo, como tema para pesquisa
futura, a determinacéo do perfil de PMEs certificadas. As informagGes provenientes de um estudo

desta natureza podem ser uteis para a elaboragio de programas de apoio a certificagdo de PMEs.

Quanto a outros estudos sobre processos de difusgo das normas ISO, parece interessante

fazer uma comparacgio entre a difusio das normas ISO 9000 e ISO 14000, analisando-se os

obstaculos a adogio das normas em cada um dos casos.
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ANEXO 1 - CRONOLOGIA PARA SERIE ISO 9000

ANO NORMA
1940/1950s NORMAS MILITARES DOS EUA
1960s NORMAS DA OTAN

NORMAS DE DEFESA (Reino Unido)
1970s NORMA DE SISTEMA DE QUALIDADE (Reino Unido)
CERTIFICACAO DE PRODUTOS (UL/CSA)

1980 INICIO DOS TRABALHOS PARA SERIE ISO 9000

ISO 9000 -LANCAMENTO DA SERIE E ADOCAO PELA

1987 EUROPA E OUTROS PAISES

1990s ABNT — NACIONALIZACAO DA ISQ 9000 - NB900O
1994 ABNT - NBR ISO 9000

2000 REVISAQ E SIMPLIFICACAO DA SERIE ISO 9000

Fonte: Pucal e Pacheco, 1993.
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ANEXO 2 - NORMAS E GUIAS 1SO SERIE 9000
Denominacio em alguns paises

Paises/ISO | IS0 9000: | ISO9%001: | ISO9002: | ISO9003: | ISO 9004:
1987 1987 1987 1987 1987
Alemanha DINISO 9000 | DINISO9001 |DINISO90062 |DINISO903 |DINISO 9004
Africa do Sul | SABS 0157 SABS 6157 SABS 0157~ | SABS 0157— | SABS 0157 —
Part 6 Part 1 Part 2 Part 3 Part 4
Australia AS 3900 AS 3901 AS 3902 AS 3903 AS 3904
Austria OE NORM-=- | OE NORM- | OE NORM- " | OE NORM- | OE NORM-
PREN 29000 {PREN 29001 |PREN 29002 | PREN 29003 |PREN 25004
Brasil NBR ISO NBR ISO NBR 1SO NBR ISO NBR ISO
9000 9001 9002 9003 9004
Bélgica NBN X 50- INBNX50- NBNXS50- [NBNXS50- |[NBNXS50-
002-1 003 004 005 002-2
Canada - - - - CSA Q420-
87
China GB/T GB/T GB/T GB/T 'GB/T
10300.1-88 [ 10300.2-88 110300.3-88 |10300.4-88 |10300.5-88
Comunidade 'EN29000- |EN29001- (EN29002- |EN290063- |EN29004-
Européia 1987 1987 1987 1987 1987
Dinamarca DS/EN 29000 | DS/EN 29001 | DS/EN 29002 | DS/EN 29003 : DS/EN 29004
Espanha UNE 66- 900 | UNE 66- 901 | UNE 66- 902 | UNE 66- 903 | UNE 66- 904
Estados ANSI/ASQC | ANSIASQC |ANSIASQC | ANSI/ASQC | ANSI/ASQC
Unidos Q90-1987 Q91-1987 Q92-1987 Q93-1987 (94-1987
Finlandia SFS-ISO SFS-1SO SFS-ISO SFS-ISO SFS-1SO
9000 9001 9002 9003 2004
Hungria M1 18990- MI 18991~ MI 18992. MI 18993- MI 18994-
1988 1988 1988 1988 1988
India IS: 10201 IS: 10201 IS: 10201 IS: 10201 IS: 10201
Part 2 Part 4 Part 5 Part 6 Part 3
Irlanda IS300Part |IS300Part |[IS300Part [IS300Part [IS 300Part
0/ISO 9000 | 1/7ISO 9001 [2/1SO 9002 |3/ISO 9003 | 0/ISO 9004
Italia UNIEN UNI/EN UNI/EN UNI/EN UNI/EN
29000-1987 [29001-1987 29002-1987 |29003-1987 |29004-1987
Tugoslavia JUSA K JUSA K. JUSA K JUSA K. JUSA K
1.010 1.012 1.013 1.014 1.011
Malasia - MS 985/ISO | MS 985/ISO | MS 985/ISO -
9001-1987 9002-1987 9003-1987
Nova NZS 5600: |NZS 5601- |NZS 5602- | NZS 5603- |NZS 5600:
Zelandia Part 1 -1987 |1987 1987 1987 Part 2 -1987
Noruega NS-EN NS-EN NS-ISO 9002 | NS-ISO 9003 -
29000 - 1988 {29001
Paises Baixos | NEN-ISO NEN-ISO NEN-ISO NEN-ISO NEN-ISO
9000 9001 9002 G003 9004
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Paises ISO %000 : | ISO 9001 ISO 9002: ISO 9003: ISO 9004:
1987 1987 1987 1987 1987
BS 5750: BS 5750: BS 5750: BS 5750: BS 5750:
Reino Unido | 1987: Part O | 1987 Part 1. |[1987: Part 2: | 1987: Part3: | 1987: Part O
Section 0.1 ISO 9001/EN |ISO S002/EN {ISO 9003/EN |ISO 9004/EN
ISO SG00/EN | 25001 29002 25003 29004
25000
Suécia $S-ISO SS-ISO S$S-ISO S§8-18O SS-ISO
9000:1588 9001:1988 9002:1988 9003:1988 9004:1988
| Suica_ SN-1S0 9000 | SN-IS0 9001 | SN-ISO 9002 | SN-IS0 9003 | SN-IS0 9004
Tunisia NT 110.18 - |NT 110.19-  NT 110.20- NT110.21- [NT 110.22-
1987 1987 1987 1987 1987

Fonte: Revista Quality Progress/ junho 1990 p. 17°

'Esta tabela apareceu originalmente em Margo de 1990 na publicacio Quality News do Institute of Quality

Assurance, Londres
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ANEXO 3 - OS REQUISITOS DOS MODELOS PARA GARANTIA DA
QUALIDADE

NORMAS NBR ISO 9001, NBR ISO 9002, NBR ISO 9003

9001/9002/9003) contém 20 itens de forma a se manter a uniformidade na numeragio dos

titulos com a norma NBR ISO 9001, a mais abrangente das trés normas. A tabela abaixo

apresenta estes itens € a extens#o da aplicabilidade em cada um dos modelos.

Requisitos Norma NBR Norma NBR Norma NBR
ISO 9601 I1SO 9002 1SO 9603

4.1-Responsabilidade pleno pleno menor extensao
da administragdo
4.2-Sistema da pleno pleno menor extensao
Qualidade
4 3-Analise Critica de pleno pleno pleno
Contrato
4 4-Controle de Projeto pleno néo aplicavel nao aplicavel
4.5-Controle de pleno pleno pleno
Documentos e Dados
4.6-Aquisi¢do pleno pleno néo aplicavel
4.7-Controle de pleno pleno pleno
Produto Fornecido pelo
Cliente
4.8-1dentificagio e pleno pleno menor extensao
Rastreabilidade de
Produto
4.9-Controle de pleno pleno n&o aplicavel

Processo
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Requisitos Norma ISO 9001 | Norma ISO 9002 Norma ISO 9003
4.10-Inspecédo e pleno pleno menor extensio
Ensaios
4.11-Controle de pleno pleno pleno
Equipamentos de
Inépegéo, Medig:ﬁo e
Ensaio » o
4.12-Situagdo de pleno pleno pleno
Inspecdo e Ensaios
4.13-Controle de pleno pleno menor extensio
Produto Nao-conforme
4.14-Acgdo Corretiva e pleno pleno menor extensio
Agido preventiva
4.15-Manuseio, pleno pleno pleno
Armazenamento,

Embalagem,

Preservagdo e Entrega

4.16-Controle de pleno pleno menor extensao
Registros da Qualidade

4.17-Auditorias pleno pleno menor extensao
Internas da Qualidade

4.18-Treinamento pleno pleno menor extensio
4.19-Servigos pleno pleno ndo aplicavel
Associados

4 20-Técnicas pleno pleno menor extensio

Estatisticas

Fonte: Cerqueira e Martins, 1996, p.27
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ANEXO 4 - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE CERTIFICACAO

Fonte: Fundagio Vanzolini
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ANEXO 5 - AS NORMAS ISO SERIE 9000:2000

Conforme colocado no capitulo 1, as normas ISO série 9000 sdo periodicamente
revisadas e atualizadas. Estas revisdes se dio a cada cinco anos, no maximo. A nova série

ISO 900:2 deverdo ser publicadas no segundo trimestre de 2000.

A nova série ISO 9000:2000 sera composta por pelas normas ISO 9000:2000 que
~abordard os principios e terminologia, a ISO 9001:2000, abordando requisitos para a
garantia da qualidade, a ISO 9004:2000, que trara as diretrizes para gestdo da qualidade de
organizacSes e a ISO 10011 que tratard das auditorias. Os objetivos desta série é promover
a simplificacdo e redugfo do atual nimero de normas (cerca de 20). Além destas quatro
normas, surgirdo os Relatorios Técnicos (RT), que ndo terdo peso de norma e cuja fungfo €
atender exigéncias de areas especificas como os setores automobilistico, aeronautico e de
construgdo. Esses relatorios visam & unificagdo de normas setoriais tais como as do setor
automobilistico { QS 9000 (americana), VDA-6 (alemd), EAQF (francesa), Anfia/AVSQ
(italiana)). Muito embora, tenha sido cogitada a unificagio das normas ISO 9000 e ISO
14000 nesta revisdo, 1550 nio se verificou. A tabela a seguir mostra as alteracdes que devem

ocorrer na familia ISO 8000.
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auditores

Norma/Documento Estagio atual Titulo Estagio final
ISO 8402 Norma terminologia Substituida pela ISO
o o _ 9000
I1SO 9000-1 Norma Diretrizes para selecdo ; Relatério técnico (RT)
€ uso — Selecdo ¢ uso
[I1SO 9000-2 Norma Diretrizes para Incorp&é.da 45 novas
aplicacio das ISO|ISO 9001 e ISO 5004
9001/2/3
ISO 9000-3 Nova norma Aplic. Da ISO 9001 em ; Incorporada as novas
“software” ISO 9001 ¢ ISO 9004
ISO 9000-4 Norma Dependabilidade Sera norma IEC
ISO %001 Norma Projeto, desenv. | Nova ISO 9001
produto ¢ instalagio
ISO 9002 Norma Producfo, instalagdo eiIncorporada 4 nova
servigos associados ISO 9001
ISO 5003 Norma Inspecio e ensaios|Incorporada & nova
finais IS0 9001
ISO 9004-1 Norma Elementos da qualidade | Nova ISO 9004
ISO 9004-2 Norma Diretrizes para servico | Incorporada as novas
IS0 9001 ¢ ISO 9004
ISO 9004-3 Norma Diretrizes para | Incorporada as novas
materiais processados | ISO 9001 e ISO 9004
ISO 90044 Norma Diretrizes para | Incorporada as novas
melhoria da qualidade | ISO 9001 e ISO 9004 ¢
TR sobre técnicas da
_ qualidade
ISO 16005 Norma Diretrizes para planos | Incorporada as novas
da qualidade ISO 9001 ¢ ISO 9004
1SO 10006 Nova norma Diretrizes para{RT
qualidade em gestio de
empreendimentos
1ISO 100067 Norma Diretrizes para gest3o | Incorporada as novas
da configuragido ISO 9001 e ISO 9004
SV2/N376 Documento Principios para gestio | RT
da qualidade
I1SO 10011-1 Norma Auditorias Incorporada a nova
ISO 10011
1ISO 100112 Norma Qualificacdo de |Incorporada & nova

ISO 10011
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Norma/Documento Estagio atual Titulo Estigio final
ISO 10011-3 Norma Gestdo de programas|Incorporada & nova
de auditoria IS0 10011
1ISO 10012-1 Norma Equipamentos de | indefinido
medi¢io
ISO 10013 Norma Manual da qualidade | indefinido
Guia para Micro €| Docuiménto ISO para micro e Extinto

Pequenas Empresa

pequena empresa
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