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1. SISTEMAS da QUALIDADE TOTAL e a ISO 9000 :

1.1. Importéncia do Tema :

Este estudo pretende enfocar a certificagBo de empresas pela série
de normas 1SO 9000, como um novo condicionante para a insergdo da indastria
brasileira no mercado internacional.

Buscar-se-a delimitar a importancia da difusdo da exigéncia déssa
certificacdo , especialmente no caso de produtos voltados para a exportagao,
enquanto fator motivador da revisdo e reformulagdo das estratégias das empresas
e novo elemento no rol dos determinantes de competitividade das empresas.

O ponto de partida da andlise € o movimento de reestruturagio que
caracteriza o atual momento da economia mundial. No Brasil, particularmente a
partir do inicio da década de 90, percebe-se a multiplicacio de medidas de ajuste
e reestruturagdo no Ambito das empresas. A adogdo da politica de abertura
comercial praticamente obrigou ¢ empresariade brasileiro a buscar niveis de
producdo e gqualidade compativeis com as exigéncias mundiais (Souza,1983).
Diante disso, observa-se um novo comportamemo nas relagbes intra e entre
empresas. As grandes empresas montadoras (“terminais™) dependem de produtos
industrializados por outras empresas para a fabricagdo (montagem) de seus
produtos. Com issC, as exigéncias de qualidagde e de padronizagdo de
procedimentos (e mais que isso de garantia e de certificagdo dessa qualidade)
necessariamente s3o difundidas e algumas vezes “impostas” ao longo da rede
clientes/fornecedores como um todo. Vaie dizer, ndo se trata de controlar somente
a qualidade interna da empresa, mas sim do fluxo de produgdo/comercializacao
como um todo . Isso obviamente impbe repensar as formas e 2 qualidade das

interacbes de empresas € destas com os demais agentes econémicos.



1.1.1 JustHicativa :

Diversos sao os fatores que levaram a escolha desse tema como
objeto de estudo, pressupondo-0 como uma das questles relevantes para ©
entendimento. No atual contexto de reorganizagdo das empresas no Brasil,
multiplicam-se as evidéncias permitem prever que as exigéncias e os requisitos
para sua adogao da 1SO 9000 criaram um novo tipo de assimetria no que se refere
as vantagens concorrénciais das empresas e, por essa via a posicdo no mercado
em que atuam. No entanto deve-se observar que por um lado ha claras indicagdes
de que isse representara um forte fator de diferenciacao e de competitividade das
empresas { observe-se a esse respeito que a certificagdo pela 1SO 9000 vem
sendo utilizada como um poderoso instrumente de marketing), por outro lado, a
velocidade com que vem se dando sua difusdo parece indicar qQue nac pode ser
vista como uma fonte vantagem competitiva.

Indicadores da crescente importancia que vem sendo atribuida a
esse tema s3o. por exemplo, a cada vez mais freqliente publicagdo em revistas
especializadas e em jomais de listagens das empresas ja certificadas ; a
proliferagdo de artigos e palestras abordando a ISO 9000, a multiplicagdo de
empresas de  consultoria  assessoria  especializadas e de instituigbes
certificadoras; a presenga cada vez mais constante desse tema no discurso de
empresarios (e mesmo de autoridades da politica industrial) seja ne Brasil ou em
ambito mundial. A esse respeito vale destacar a associagao direta entre 2 adogao

da 1SO 9000 e a gualidade, frequentemente proposta, mas nem sempre devida.



1.2. Objetivos:

Este trabalho tem como objetivo principal avaliar até que ponto o
movimento de reorganizaclo intema das empresas no Brasil foi alavancado pela
difusdo das exigéncias da série 1SO 9000, como requisitc minimo com relaco &
garantia de qualidade. Mais especftiqan}?nte, pretende-se investigar se a 1SO 8000
representa de fato um novo fator dg:i:omp‘etitividade, induzindo, como tal, esforgos
de reorganizacdo estrutural das empresas como resposta as imposicbes dos
clientes internacionais (e nacionais ne caso de empresas fornecedoras de
montadoras). Nesse caso, a proliferagdo de programas de ajuste e reestruturacao
pode ndo ser uma evolugdo natural, resultante de um processo planejado de
reorganizagdo das empresas no bojo do qual a qualidade seria uma das metas.
Isso0 pode limitar seus resultados de longo praze, comprometendo © proprio

objetivo; aumentar a competitividade no mercado intemacional.,

1.3.Procedimentos metodologicos :

A partir do exposto, & possivel verificar que o estudo proposto nao é
setorial, aproxima-se mais de um estudo tematico e ndc tem por objetivo chegar a
_ proposicbes "acabadas™ e generalizaveis sobre o tema. A contribuicdo pretendida
privilegia 0 avango na compreensac dos possiveis condicionantes dos processos de
reorganizagdo das empresas € de seus resultados. Entre esses condicionantes, a
difus&o das imposi¢bes da 1SO 9000, como um comprovante da qualidade, parece

ocupar lugar de destaque,
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Com esse objetivo o estudo se dividira em 3 etapas:

a) a primeira deve prvilegiar o aprofundamento da pesquisa bibliografica.
Essa etapa compreende um estudo mais aprofundado sobre as questles que
fundamentam esse tema, pretendendo assim delimitar e consolidar o referencial
analitico. Para a realizaco dessa etapa as fontes wtilizadas serdo: livios e revistas
especiafizados, aﬁigos que tratem das formas como esse processo esta ocorrendo

e acompanhamento de resenhas de palestras e seminarios sobre o tema,

b) a segunda correspondera acompanhamento e sistematizacdo de
experiéncias e casos que permitam: a identificacdo e avaliagdo dos principais
fatores envolvidos na decisdo de adotar os procedimentos necessarios para a
obtengdo da certificado ISO 9000, as etapas seguidas nesse processc e as
transformacdes ac nivel da organizacio interna da empresa (administrativa e nos
processos produtivos) e de suas relagbes com os demais agentes
econdmicos.Pretende-se ainda, nessa fase do trabalho, examinar se a série {SO
8000 est& sendo percebida como nova tendéncia mundial capaz de tomar-se, de
fato, um novo fator de competitividade para as empresas e as possivels
implicagbes dessa percepgdo nas decis@es das empresas.Os procedimentos
basicos a serem utilizados nessa etapa ser&o: leitura de relatorios de pesquisas
de campo realizadas junto a empresas; levantamento & analise de estudos de casc
sobre experiéncias de adogdo da 1SO 9000 leitura e sistematizacdo de relatos e
artigos em periodicos especializados;participagdc em seminanos sobre o tema e
acompanhamento de comentarios, palestras e artigos que expressem a reagao das
empresas,

¢) Para complementar o levaptamento das informagdes na terceira
etapa serdo realizadas algumas entrevistas com representantes de empresas e

instituicbes ligadas ao processo de certificagdo com o objetivo de verificar se
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possivel identificar na realidade das empresas no Brasil (considerando-se,
obviamente, os limites do nimero de empresas a serem pesguisadas) um
campo de investigacdo do processo de reorganizagdo induzido pela decisfo de
obter a certificacdo 1SO 9000 conforme enfocado nos itens anteriores. Para
- facilitar a analise pretende-se visitar algumas empresas cujo processo de
reorganizagdo ndo esteja vinculado & obtengdo da certificagio 1SO 8000, de
forma tal a poder examinar possiveis diferengas no contetido do processo de
reorganizacao. Esse cuidado facilitara a elaboracdo da analise final do trabalho.
As entrevistas serdo conduzidas a partir de um roteiro de questdes; o objetivo ¢
buscar informagbes e dados que expressem a percepgdc e a evolugdo (ou

n3o) da empresa diante dessa nova tendéncia.

1.4. Introducao :

Este estudo pretende enfocar a certificagfio de empresas pela
“série de normas 1SO 9000, como um novo condicionante para a inser¢io da
indastria brasileira no mercado internacional.

Buscar-se-a delimitar a importancia da difusdo da exigéncia dessa
certificagdo , especialmente no caso de produtos voltados para a exportacio,
enquanto fator motivador da revisdo e reformulagdo das estratégias das
empresas € nhovo elemento no rol dos determinantes de competitividade das
empresas.

O ponto de partida da analise ¢ 0 movimento de reorganizagdo
produtiva ( € reestruturagdo em um sentido mais amplc ) que caracteriza o atual
momento da economia mundial. No Brasil, particularmente a partir do inicio da
década de 90, percebe-se a multipicacdo de medidas de ajuste e
reestruturacdo no ambito das empresas. A adogdo da politica de abertura
comercial em conjun¢dic com a recessio ho mercado interno e o aciramento
da concotréncia no mercado intemacional, acabou representandc um forte
estimulo no &mbito do empresariado brasiieiro & busca de niveis de producdo €
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qualidade compativeis com as exigéncias mundiais . Diante disso, observa-se
um novo compertamento nas relagBes intra ¢ entre empresas. As grandes
empresas montadoras (“terminais®) dependem de produtos industrializados por
outras empresas para a fabricagdo (montagem) de seus produtos. Com isso, as
exigéncias de gqualidade e de padronizagdo de procedimentos (e mais que isso
de garantia e de certificaclio dessa  qualidade, campo fértil para 2 difuséio
da qualidade assegurada e da certificago 1SO 9000°) necessariamente  s#c
repassadas ao longo da rede clientes/fomecedores como um todo. Vaie dizer,
ndo se trata de controlar somente a qualidade intema da empresa, mas sim do
fluxo de produgéofcomercializacio como um todo . 1sso obviamente impde
repensar as estratégias das empresas e dentro dessas as formas e a
quaiidade das interagdes de empresas & destas com os demais agentes
econdmicos {Sou2a, 1893). Nesse sentido € comum ouvir-se hoje em empresas
fornecedores : * A qualidade ndo € mais 2 nossa qualidade, mas a qualidade ( e
preco ) nos padres especificos por nossos clientes.”

1.5.0 Contexto do Surgimento e Consolidagao da ISO 8000:

A economia mundial a partir da década de 70 foi caracterizada por
um contexto macroecondmico, marcade pelos efeitos da recessdc mundial, de
guerras localizadas, dos dois choques do petréleo e da elevacio progressiva
das taxas inflacionarias e conseqlentemente das taxas reais de juros . A
soma desses fatores ao longo da década de BO pode ser sintetizada no
aumento da incerteza no calculo capitalista.

Além disto, nos Gltimos anos a questdo da competitividade tem
sido a grande preocupacdo das empresas de uma forma geral. Sua origem
reside na maior oferta de produtos, relativamente @ demanda. Véarios fatores
tém contribuide para mudangas no padrio de concorréncia e para intensificacao
da competicdc, podendo-se destacar os seguintes :(Rev. Indicadores da

Qualidade e Produtividade, 1993)
- Giobalizagho da concaorréncia nio se trata mais de competir em
nivel regional & ou nacionalmente mas sim em nivel mundial ;
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- Aumento da incerteza no processo de tomada de decisdes:
- Volatilidade dos mercados, implicando novas de formas de
competigdo;

A intensificacdo do processo de internacionalizacdo da

concorréncia pde em evidéncia a forma¢lo de 3 blocos; Mercade Comum
Europeu, America do Norte e Jap8o, e Nics do sudeste Asiatico (Baptista &
Jorge, 1983). As interagbes entre os multiplos agentes econdmicos no interior
de cada um desses blocos tende a se aprofundar, impondo novos desafios as
economias hao integradas, especiaimente no que tange as exportagles para
os paises dos blocos, forgando-os a empreender um amplo processo de

reestruturacac.

Diante das mudang¢as no cenario internacienal (e da concorréncia}
cada empresa passa estar exposta a um ou mais desses fatores desses
citados, esta estara sendo pressionada a desenvolver methor competéncias
intemas para enfrentar a situaglo vigente. isto através da criagZo de
mecanismos para saber se estd sendo reaimente competitiva € para verificar
se esta aperfeicoando sua forma de operagao, seja com os clientes seja com os
competidores. Isto €, as empresas devem rever as bases de sua inser¢éo ho
mercado. Como expresso da reacfio das empresas freqlentemente séo
apontados:

- Compreenséo do Time-to-Market, demandando processos
aperfeicoados, seja de P&D, de engenharia, e manufatura ou de distribuicéio,
nos quais a fiexibilidade desempenha imporiante papel;

- Maior proximidade dos clientes com tendéncia & customizacao
{persodizagdo) implicando a definicdo e integragdo de fun¢des de fnarketing,
producio, logistica, etc. de forma & faciltar a passagem da percepcdo das
tendéncias e necessidades dos clientes em um produto competitivo;

- Custos reduzidos, para que o produto possa ser comercializado
de forma competitiva;

- Riscos elevados, levando a empresa a criar competéncias e
barreiras como forma de administrar tais riscos.
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Estratégias pensadas a partir desses fatores podem envolver a

criacdo de mecanismos que envolve a adogfio de estratégias competitiva

" .- focalizagfo na redugio de custo mais adequada no caso de
produtos padronizados e quando o nivel de exigéncia por parte dos clientes é
énfase na qualidade com a reduclo de prazos, envolvendo também melhorias
nes Servicos associados aos produtos;

- énfase na diversificagdo e na flexibilidade no que diz respeito a
mudangas no que pode ser oferecido pelo sistema de produgdo ao cliente,
buscando atender suas especificidades quanto a - mix de produtos ,datas de
entrega, etc. -, que tender a sofrer alteragdes no curto prazo,

- prioridade nos investimentios em inovagao estratégia utilizada
por empresas que desejam estar sempre a frente de seus concomrentes em
termos de um produto diferenciado e com caracteristicas néo facimente
copiaveis.

Note-se que esses enfoques podem ser utilizados de uma forma
cumulativa e nh&o opcional por um Unico enfoque. ( Rev. Indicadores da
Qualidade e Produtividade, 1993)

Ademais, no novo ambiente, empresarios € tomadores de
decisbes nas empresas sao obrigados a preocupar-se n&o s6 com as relagdes
anteriormente mencionadas, mas também a atribuir maior atengao ao requisito
qualidade total (qualidade de processo, de produto de gestdo e de qualidade de
vida na empresa).Com isso, verifica-se que © conceifo “qualidade® sofre
algumas mudangas quantitativas e qualitativas, 0 que implica continua methoria
da qualidade, produtividade e flexibilidade.Isso exige, por parte das empresas,
repensar ndo so as formas de articulagdo fornecedor-cliente, como também a

prépria nogdo de produto.

Para os objetivos deste trabalho, da discussdo anterior, interessa
observar que 0 Mercado Comum Europeu entre outros objetivos visava instituir
o livre movimento de bens, servico e de capital ; visando promover
transformacdes néo nos paises membros, como em suas relagbes com o resto
do mundo; o crescimento com o comércio intra-regional.o estimuto em maior
- velocidade das inovagdes tecnoldgicas, o estimulo a diminui¢do de produtos
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com o restoc do mundo ( via a utilizagio de recursos antes ociosos e ou a
geracéo de investimentos induzidos ) . Nesse sentido, o processo de integrago
europeia  pode ser encarado como um instrumento de defesa ofensiva
competitiva de outras economias como por exempio a americana e a japonesa.

Inserido neste quadro, pode-se destacar ha ainda a questio do
surgimento e consolidagéio de padrbes no que se refere as exigéncias a serem
cumpridas por produtos destinades & comunidade européia ( CE ). Produtos
que atendam a um conjunto de especificagdes de qualidade, sdo caracterizado
como produtos certificados dentro dos pardmetros de qualidade exigidos pela
CE.

Inserem-se nesse contexto as agbes da Comissio Européia de
Normalizacdo visando traduzir em normas técnicas os 12 principios que
estabelecem os crtérios para se conceder a marca CE, passaporte
indispensével para o ingresso de qualquer tipo de produtc ou servico na Europa.
A difusio em ambltoe mundial dessas normas vem sendo caracterizada como
uma verdadeira barreira técnica, ja que tais normas dizem respeito a
cerfificacdo de sistemas e procedimentos produtivos e de produtos . Em
decorréncia dessa difusdo a padronizagdo de procedimentos configura-se como
uma deciso de importancia no que diz respeito & inser¢io competitiva das
empresas participantes daquelas em que as exportagdes ocupam espaco
importante.

A evoluclio da integraco européia passou por diferentes
experiéncias, com a criagio de organizagdes com finalidades diversas : politica,
economia e de seguranca. A seguir segue-se a seqiéncia deste processo:

* 1949 criacdo do Conselho da Europa que tinha como fungéo
defender os valores democraticos das nagdes europélas, criagio da OCDE e
OECE a quais tinham fungdo de ajudar administrar ¢ plano Marshall e criacdo da
OTAN que tinha como coordenar cooperaces militares;

* 1951 criagdo da CECA que consistiu © primeiro passo para a
integraco européia, onde via o setor siderurgico o Estado abdicava de parte de
sua soberania para instituicio comunitaria e criacdo de bases comuns de
desenvolvimento;

* 1952 criagfo do CED que tinha como fungio integrar toda defesa
européia,

* 1955 criag8o da Europa dos seis
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* 1957 criagio do CEEA :que tinha como fungho integrar a
indastria nuclear;

* 1965 fus&o desta organizagdes;

* 1955-1986 comunidade européia passa de seis para doze via
inomeros tratados de adesao;

* 1986 finalizagBo do processo via o Ato Unico, o qual coloca
certa “forca” final para a complementagdo da integragdo, tendo como prazo final
1892 e como fase de referéncia:

- Zona livre de comércio : livre circulacdo de mercadorias, mas
sem uma taxa comum nos palses da zona para com paises terceiros;

- Unifo aduaneira . taxa comum,

- Mercado comum : livre circulag@o de fatores { pessoas, servigo
e capital)O que implica ha adogdo de politicas comuns, coordenadas e
harmonizaclo de legislaches fiscais e trabalhistas ;

- Unido econbmica € monetaria . adocdo de regras e politicas
comuns na esfera econdmica e monetaria;

- Unido polifica : por conseqléncia do processo, cooperagao

politica em termos de politica externa e de politica de seguranca e de defesa. (
Thorstensen, V. ; 1992}
A década de 90 ¢ marcada principaimente pela unificagdo europeia, pela
intensificacdo dos esforgos no sentido da consolidagdo de grandes blocos
econdmicos e pelo acirramento da concorréncia internacional que passa a exigir
da industria um rapido e radical aperfeicoamento de produtos, processos
administrativos, produtivos, servigos de venda e pos-venda .

Com a intensificacfio do intercambio entre as nagdes, a crescente
tendéncia & globalizacfio da concorréncia e & formacgéo de blocos econdmicos, o
estreitamento do espago para 2 adogdo de medidas protecionistas
cohvencionais, a questio da normatizacdo e a padronizacdo das especificaches
técnicas e da quafidade passa a adquirir uma nova importancia.
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1.5 .Qualldade versus Certificagao :

1.5.1 Sobre Qualldade :

Segundo o dicionario Aurélio, qualidade significa propriedade
especifica, condicdo natural de um ser vivo ou inanimado. Dote, atributo,
predicado.

No periodo da atividade artesanal, a execucdo da produgdio e a
averigua¢do eram realizadas pelo artesdo { autor do produfo ). Apos &
finalizacdo do produto conferia-se sua aplicabilidade a sua fung&o.

O desenvolvimento da manufatura ¢ a producdo em massa toma
necessaria a conferéncia do produto acabado ( dada a produgdo ser em cadeia
e ndo mais por um Unico artesdo ), com conseqliente difusfio da inspegéo
dentro do sistema produtivo. A inspecéo caracterizava-se pela averiguagio da
aplicabilidade correta do produte acabado em sua etapa final.

Com a intensificagdo da produgdo de equipamentos pesados as
exigéncias passam a estar relacionadas ao alto grau de precis&o e confiaveis
prazos de entrega. Isso amplia o espago para o desenvolvimento e avango da
engenharia de controle da qualidade e da engenharia da confiabilidade que se
atém mais & prevencfo do que a constatagfio e posterior correcéo de erro .
O desenvolvimento dessa atividade de prevencfio se estende até os dias de
hoje e mais recentemente vem sendo afetada pelos impactos do processo de
reorganizacdo produtiva.( Juran, J. M. ;. 1983) .

De maneira geral, a qualidade pode ser baseada no produto,
usuario € ho processo. Na etual configuraciio do ambiente concorrencial a
qualidade passa & ser vista como um poderoso instrumento de gestdo
estratégica representando um importante fator de diferenciacdo e sucesso ho
mercado, pelo menos enquanto nado tiver sido amplamamente difundido.Isto €,
as empresas passam & competir em qualidade © que ndo significa
desconsiderar o peso do prego enquanto fator de competitividade. Esse
posicionamento vaie principalmente quando no padrdo de concorréncia da
estrutura industrial na qual a empresa se insere ocupam lugar relevante a
diferenciagdo ( com qualidade, utilidade, caracteristicas da aquisigdo e da
manutenclo, percepcéo por parte dos clientes de que suas necessidades serédo
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identificadas e atendidas no produto) e a posiglo da empresa no que se refere
& lideranga mundial.

Por outro lado, tomando-se como referencial o posicionamento
quanto & qualidade como uma arma competitiva, as atividades de inspegéo e
controle departamental da qualidade ndo sfio mais suﬁciéhtes. Isso estimula
uma reformulacao da aplicacao dos conceitos de qualidade na corporacdo. Isso
deveria significar a reorganizagio da empresa com a intemnalizac&o da “ética” da
qualidade na empresa como um todo. Seja qual for o trabalho, a operagéo, (do
operador de maquina a recepcionista) eles deveriam ser vistos como relevantes
para a conquista e garantia da qualidade na firma.

Deve-se observar no entanto que essa reformulacdo & ardua,
vagarosa ¢ ndo acontece tdo naturaimente, gquanto o discurso dos mais
entusiasmados pela qualidade tendem a ressaltar certas atividades de auxilio,
s&o exigidas. Dado o “despertar’ da geréncia da corporagdo para com essa
armma estratégica, o passo seguinte ¢ o trabalhoso processo de convencimento e
comprometimento da alta administragdo e difusdo para todos os niveis da
empresa . Isso envolve um forte politica de treinamente no sentido mais ampio
visando que o trabalhador conheca mais sobre suas atividades e sua posigéao
na empresa, compreendendo ¢ sentido de seu trabalho dentro do processo
produtivo como um todo. Obviamente esse processo deve incorporar
mecanismos que permitam o reconhecimento da contribuigdo do trabalhador que
de alguma forma contribuiu no projeto de melhoria da qualidade.

Se esse processo caminhar de forma eficaz, a ética da qualidade
estard sendo disseminada por todos que fazem parte da corporagdo. Nota-se,
n entanto, que ainda fatta um ponto chave - o fornecedor . De nada adianta um
processo de ceoordenaciio interma todo articulade e justamente os insumos
serem os problemas. Dai decofre a necessidade de um projeto de reformuiagao
no conjunto dos fornecedores, onde o ideal deve ser atender as especificactes
do demandante, no melhor prazo de entrega € com o mesmo senso de
qualldade desenvolvida na empresa demandante.

Em sintese, essa reorganizagdo significa desenvolver a ética
de qualidade em todos os niveis ¢ etapas, ndo existindo mais o gerente
inspetor, mas sim o gerente planejador e sensivel ao mercado e a produgzo,
nem o operario de uma Onica funcfo, mas sim ¢ “colaborador da cadeia
produtiva pronto para operar e com a chance de opinar e sugestionar; tudo
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sempre na visho da qualidade em melhoria continua como uma arma
constantemente reabastecida na comrida concorrencial. Isso estretta o espaco
para a utilizacao, com resultados positivos, de“receitinhas “, ou seja, modelos ja
usados em outras empresas que j& desenvolveram este processo.
Desconsiderar esse aspecto pode significar um erro fatal. Ao se usar
“receitinhas”, caracteristicas intrinsecas da empresa podem estar sendo
deixadas de lado. ( Juran, J. M. ; 1993 )

Para resolver esta questdo surgiram os manuais, referencial a
partir do qual as empresas de assessoria realizam as auditorias em empresas,
identificando os problemas que caracterizam a nio identificacdo com a "ética”
da qualidade e a partir disto criam um manuai de condugdo para a empresa.
Onde a se seguir todos os passos ali descritos se instituirda dentre da
corporacac a ética da qualidade .

Nesse aspecto , vale destacar como foi a experiéncia da evolugio
da “etica" da qualidade nas entidades produtivas e seus respectivos
procedimentos de evolugdo (desenvolvimento ) em cerfos paises como Estados
Unidos, paises da Comunidade Européia e Japao:

* Estados Unidos ; ndc foi desenvolvidc um programa de
carater nacional pre-orientado pelo Estado. Algumas instituicbes adotaram como
nussav expandir a ética da qualidade entre as corporacdes produtivas atraves
de seminarios, desenvolvimento de prémios a quem realizasse programas de
qualidade, publicagdo de periddicos especializados, oferecimento de
treinamento sobre a érea, disponibilidade de auditores que possam auxiliar o
desenvolvimento de programas de qualidade nas corporagcbes produtivas e
respectiva obtengdo de atestado de ceriificacao,

* Europa : o desenvolvimento dessa “ética® se deu em paralelo
com o processo de unificaciio de CE e de conscientizacio de que perdera
espago ha economia mundial, constando assim a velha Europa apesat de seu
alto padrio de vida, nfio era foco de maiores interesses, apresentando uma
imagem de imobilismo ¢ estagnac&o.

* Japio : no caso japonés, a evolucdo desta ética envolveu
exatamente a mesma coisa que No caso americano e europeu. Esta estratégia
administrativa € bem mais prematura que nos outros dois casos, pois foi a
conduta que conduziv o Japdo logo apds a segunda guerra mundial, onde
visasse a reconstrugiio do pals em paraleio com a busca de um posicionamento
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de destaque no mercado mundial. Assim, por volta de fins da década de 50, ja
se tinha a2 preocupagio com esta etica, onde passou - se a desenvolver
programas educacionais com a promocio de cursos na area produtiva (
resolugio de problemas, treinamento de superintendente, treinamento para o
operario compreender sua fungio dentro do todo, desenvolimento do ideal
defeifo zero, desenhvolvimento do ideai de cooperagdo entre todos 0s
departamentos ); na area administrativa ( desenvolver o senso  funcional com
objetivo de longo prazo, ndo priorizar um departamento mas que o outro,
desenvolver a habilidade de definir claramente entre os colaboradores os
objetivos da corporacdo ). Ou seja, o desenvolvimento de uma administradora
funcional que tenha como vantagens: as implementagdes sao rapidamente
instituidas; aumento da comunicagdo em relagdo dos departamentos, ja que
todos caminham em pré do mesmo objetivo e cada unidade é tomadora de
decisdo encarregando - se de planejar, verificar e decidir alternativas possiveis.
Mas isto s6 é possivel em fungo. de ter em paralelo um senso desenvolvido
onde cada operario sabe o valor de sua fungéo no todo, tem conhecimento do
fodo e ha pleno intercAmbio entre os departamentos; 0 que nos leva a pensar
num forte relacionamento de parceria com os fornecedores € ou com os
departamentos { que ndo deixam de ser entre si fomecedores intermos ).

Feita esta descrigdo & possivel identificar algumas diferengas entre
as experiéncia americanas e japonesas:

*  Americana: baixo envolvimente da alta geréncia, nio ter
necessidade de desenvolvimento propric, visto gque achava - se plenamente
posicionado no atual paradigma.

* Japonesa : altissimo envolvimento da alta geréncia, necessidade
de desenvolvimento proprio, macigo programa de treinamento,cultura e
caracteristicas benéficas ao processo, plena integracdo entre o programa,
politica e sistema de uma companhia, alem de considerar a sinergia dos cinco
aspectos dentro da esfera de uma corporagdo: Prego, Qualidade,Tradicéo,
Fiexibilidade e Inovagio.

Assim qualidade passou a significar uma oportunidade, para os
japoneses, e um problema, para 0s americanos.

Particularmente no caso dos paises da Comunidade Européia
(CE) a consolidag8o das exigéncias de certificacdo pode ser vista como um tipo
de resposta estratégica &8 ameaca de produtos americanos € japoneses, que
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explicita as vantagens e a necessidade de agir em bloco, e obriga a pensar
‘novas formas de protecBo”. Ou seja, diante de todo este processo
reestruturativo e diante da unificagdo européia, a CE usa como grande
instrumento de protecao ao mercado nacional a série de normas 1SO 9000. Esta
série consiste num termo de certificagio de qualidade & corporagfio pelo seu
produto € ou do processo produtivo, do qual assim se permite a entrada do
produto extemo ao mercado europeu.

1.5.2. Sobre a Certiflcagao ISO 8000 :

Embora a preocupacdo com o conceito de qualidade e seus
indicadores seja antiga, a exigéncia de normas ou padrdes se deu efetivamente
apos a segunda guerra mundial, quando os paises- membros da Organizacédo
do Tratado do Atlantico Norte { OTAN ) passaram a utiizar o Plano de
Garantia da Qualidade dos Aliados, exigindo requisitos de organiza¢do intema e
de fabricacio aos fommecedores da artefatos bélicos, garantindo sua qualidade
através da padronizac8o dos processos de produgéo. O exempio foi seguido
por outras areas industriais,que passaram a adotar normas de controle de
qualidade. Um dos pontos de chegada desse movimento ¢ a série de normas
de gestio e garantia da qualidade, denominada ISO 9000, em vigor desde
1987, visando a uniformizaclo das informagdes e procedimentos quanto &
qualidade do produto, do processo de fabricagio e também dos servigos
prestados pelas empresas dos seus paises - membros, e com importancia
crescente 2 medida que se amplia o comércic intemacional e se busca
implementar os blocos econdmicos. ( Boletim Dieese , n.155 )

Tradicionalmente, a definiclo, sistematizacio e controle das
normas € exigéncias relativas as especificagdes tecnicas e de qualidade que
os diversos produtos devem obedecer cabem aos ¢rgdos nacionais de
normatizacio e as exigéncias dizem respeito tanto ao produte quanto aos
componentes a ele agregados.

Tratando-se especificamente da série de normas "8000° da
Organizagéo Intemacional de Normalizagdo (1SO), vale destacar alguns marcos
na evolugo da série 1SO 9000 até chegar a configurar uma tendéncia mundial;
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* decada de 70 - criagAo de normas européias que podem ser
*traduzidas” como o sistema de controle de qualidade de cada pais;

* década de 80 - ajustamento das normas nacionais, a partir das
decisbes tomadas em uma sénie de conferéncias desenvolvidas pelos
paises membros da CE, definindo assim os parametros da série 1ISO 9000.

*inicio dos anos 90 - difusfio e consolidacio dessas normas em
&mbito mundial que caminham a passos largos, alavancadas parciaimente pela
multiplicag@o de esforgos de ajuste e reestrutura¢io das empresas visando
adaptar-se as novas condigdes do mercado intemmacional.

A série 1SO 9000 consiste em um conjunto de normas que podem
ser subdivididas em 3 principais:

a)ISO 8001 : consiste em exigéncias especificadas que atendem o
ciclo todo (desde o projeto até a assisténcla técnica) ;

b)ISO 8002: ensaios de produto;

¢)ISO 8003 inspecdo e ensaio de produte/processo (Rothery,
1993).

Usualmente a decisfio pela entrada no caminhe da série 1ISO 9000
(certificac&o) implica repensar e reorganizar toda a estrutura organizaciona!
da empresa . Como conseqléncia, impbe-se a necessidade de reavaliar
conceitos, aparentemente cristalizados, tanto na esfera intema da empresa
quanto a nivel da articulagdo com os demais agentes econémicos. ( Rothery,
Brian ; 1993 )

Vale acrescentar que, atualmente estda sendo desenvolvida uma
reelaboracio da série 1ISO 9000 gque trard uma maior ligacdo com o conceito de
qualidade e suas repercussies.

1.6. Alguns Aspectos da Qualidade e da Certificagde no
Brasll :

Este topico tem como objetivo desdobrar a discuss3o anterior para
o caso do Brasil.

O govemo que tomou posse em margo de 1990 sinalizou uma
- disposigdo de liberalizar o0 comércio e abrir a economia hum grau signfficativo .
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Essa orientagao de politica de comércio exterior reflete mudancas
no ambito intermo e externo.

No ambito interno usualmente sZo destacados os seguintes
aspectos:

- G encarecidamente dos bens de producio (dado o alto grau de
verticalizagdo desenvolvido no cenario nacional) que tende a inibir o lnvestimento
e modernizagdo, o que repercute negativamente sobre a produtividade do
conjunto da industria;

- A possibilidade de uma abertura da economia, a médio e longo
prazo, aumenta a disciplina dos produtos domeésticos obrigando uma
aproximidade com os produtos internacionais ; efeito este relevante as industrias
caracterizada por forte concentragdo nas quais, os produtores monopolistas ou
oligopoiistas detém o poder de determina¢ao dos pregos;

- Em um contexto de maior exposicdo aos mercados mundiais os
aumentos de salario teriam de estar baseados no incremento da produtividade,
o que exige mehor qualificagdo e treinamento da  méo.

Com relagdo ao ambito extemo sdc mais enfatizados:

- o0 aumento do grau de abertura da economia mundial.

- acentuaram - se os fendmenos de integracio e globalizacio
produtiva.

- investimento externc direto tormou - se atraldo por economias
cujos mercados sao altamente protegidos nesse contexto de globalizagio
produtiva.

- Ampliagho dos requisitos de integracéo tecnoldgica e preparo
da mio—-de-obra, para gque o pafs alcance uma integragdo na divisdo
intermacional do trabalho. "

Diante desta conjuntura o Estado acaba realmente se posicionado
com uma opg¢ace de exposicdo do mercado nacional aos fiuxxos de comércio
intemacional. { Texto para Discussdo - IPEA - n. 313)

Considerando a conjuntura internacional e a conduta tomada
pelo Estado quanto 4 politica de abertura comercia! brasileira , os tomadores de
decisdo empresariais. A indastria brasileira encontram-se em um momento de
reflexio e de revisio das estratégias de gest8o. Na esfera nacional tem-se a
abertura comercial brasheira que coloca os produtos nacionais e estrangeiros
para concolTer ito mesmo espago (mercado consumidor nacional); na esfera
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internacional temos a intensificacBo do intercAmbio entre as nagbes, a crescente
tendéncia & globalizacio da concomréncia e & formacfo de  blocos
econdmicos com o respectivo estreitamento do espaco de atuac8o dada a ado-
¢cdo, em ritmo expansivo, das normas de qualidade ( usuaimente associadas 2
serie 1ISO 9000 ) que restringe (controla) em demasiado o fluxo internacional.

A atual conjuntura, nacional e intemacional coloca os empresarios
e tomadores de decisBes diante de um problema de reestruturacio para manter
sua permanéncia no mercado. Esse problema de reestnituracdc pode envolver
diversas estratégias e ou processos. Um dos principais é a questdo da opg¢éo
de intemalizacdio da "ética® ou do sistema da qualidade total ( qualidade de
processo, de produto, de gestéo e de quaiidade de vida na empresa ) e
obtengdo, como resuttado, da certificacio dessa qualidade por parte dos
clientes ( a tendéncia aparente ¢ que essa certificacio caminhe no sentido da
1SO 9000) ; que como um elemento facilitador de sua atuacdo seja no mercado
nacional e ou internacional e de sua insercdo no ambiente competitivo em que se
insere . ( Texto para Discussdo - IPEA - n. 326 ) Certamente o Estado néc
poderia ficar a margem desse processo; a natureza do seu envolvimento nessa
quest&o pode ser apreendida no Plano Brasileiro de Qualidade e Produtividade.
( PBQP, 1990), programa este que tormou-se um marco oficial de uma nova
preocupacgao que tem atingido o ambiente empresarial no Brasil : a obtengfo da
Qualidade Total. (Tizzei, Silvia; monografia, 1994}

O PBQP tem como objetivo contribuir para a melheria do padréo
geral das empresas brasileiras em termos de qualidade e produtividade,
principalmente a partir do estimulo e apoio as iniciativas nas areas nessas area,
via a promog¢lo de campanhas de conscientizagio e difusdo de métodos
modernos de gestdo empresanal voltados para a melhoria da qualidade e
aumento de produtividade e com a promoc¢édo de atividade de consultoria.

Passados 5 anos 0 PBQP & considerado vitorioso na avaliagio de
alguns especialistas como o presidente do Inmetro (Julio Bueno), visto que:
a)mais de 5000 pequenas empresas estdo adotando programas de qualidade;
b) mais de 100 lideres sindicais foram formados para divulgar o programa,
gerando assim a participagdo em grande escala do trabalhador ; ¢) em 1881, no
inicic do PBQP o numero de empresas certificacdas somava um total de 35,
1995 soma um total de quase 1300 empresas. (Folha de S80 Paulo 16/04/95)
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Os moldes assumidos pelo movimento de reagSo da industria
nacional diante desse cenario e o papel ocupado pela 1SO 9000 nas estratégias
das empresas serao tratados nos proximos capitulos.
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2 - SERIE ISO 9000 - DO CONHECIMENTO a ADOCAO

Ne cenario atual da concorréncia entre empresas a qualidade tem sido
destacada como um dos elementos basicos para a sobrevivenci: das empresas;
porque 3 medida em que ela cresce, o0s custos caem em face da redugdo de falhas,
de menes retrabalho e da redugcdo do nivel de sucateamento. Qualidade esta que
nio deve ser entendida apenas sob ¢ aspecto {écnico de controle, mas sim em seu
aspecto mais ampio de gestdo, onde a cultura influi diretamente no ambiente intemo
da produtividade e externamente na competitividade entre empresas, tomando-se
fator determinante na sua sobrevivéncia.

A comprovacao da disceminacdo dessa Qualidade entre 0s mercados
pode ser identificada através da postura do MCE, posteriormente entre outros
paises, com a adogdo de um documento qQue estabelece diretrizes para que a
criacdo de normas QUe objetivem o atingimento da Qualidade Total.

Diante disso acredita-se que a necessidade de intercambialidade deu
um grande impuiso a implantacdo do Sistema de Gerenclamento da Qualidade
Total identificando este como um instrumento de competitiidade e de sobrevivéncia
no segmento; do qual é indispensavel a ado¢Bio de um processo continuo que s6
através de um eficiente e eficaz Sistema de Gerenclamento da Qualidade se
consegue atingir (ABNT, mimeografo, 1294).

Dada essa tendéncia a Organiza¢do Intemacional para a Normalizag&o com
sede em Genebra, viu a necessidade da elaboracdo de um projetoc de normas que
tivessem como objetivo estabelecer nomes e técnicas que representassem e
traduzissem o consenso dos diferentes paises do mundo , quanto ao aspecto
Qualidade. Qualldade esta que abrangem produtos e servigos , situagdes voluntarias
e contaratuais Portanto a criaciio dessa série potencializa o cliente a avakar seus
fomecedores, em qualquer parte do mundo, sob um mesmo criterio; visto que apesar
de ndop auditar 2 qualidade do produto final, audita o processo e exige uma melhoria
continua de resultados ao longo dos tempos.
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" E neste contexto que surge a ISO 9000, hoje universalmente
reconhecida, com aproximadamente 40 000 certificados emitidos ( 1SO 9001, 8002,
8003 ) e 95 paises adotando-as como sistema intemaciona! de Gestio da
QUalidade. Declaracio de empresas como Dupont - multinacional que ja obteve 221
certiicados em todo o mundo - em artigo publicade na edicho de Total Quality
Environmental Management, confirma que a implantagio de Sistema de Gestdo de
Qualidade reduziv significativamente os custos de produgio aumentando
substanciaimente a produgdo, a qualidade dos produtos e a satisfaga@o do cliente |
Ou seja, a 1SO 8000 promoveu ganhos de compelitividade e lucratividade. "
(Controle da Qualidade, Rev. , nov. 1994, n. 30)

Assim n8o é t&o difici! aceitar a idéiz de que em um futuro ndo muite
distante, a certificagho deixard de ser um fator de diferenciagdo da empresa dentro
do segmento para se tomar mais um elemento de sobrevivéncia.

2.1. Antecedentes da Série Iso 9000 :

Os sistemas de normas evoluiram em nivel mundial, partindo da
primeira norma desenvolvida nos Estados Unidos, nos anos 50, a ML-Q-8858A
(Military Specification Quality Program Requirements - U.S. Departament of
Defense), conhecido durante a segunda guerra mundial. Nos anos 60, com o
desenvolvimento da indastria nuclear, criaram-se varios sistemas de normas. Entre
eles, 0 mais conhecido ¢ o 10 CFR-APPENDI B (Quality Assurance Criteral for
Nutear Power Piant - USA Atomic Energy Comission Code os Federal Regulations),
conhecido come "18 critérios”.

Posteriormente foi desenvolvido para a exploragio do petréieo no Mar
norte, o sistema britanico BS 4891/72 (ABNT, mimeografo, 1994).

Observa-se ¢ desenvolvimento e aprimoramento de sistemas de
normas € padrbes de qualidade que caminhou em paralelo a evolugBo dos processos
de producio e da dindmica da intercambilidade entre as economias, manifestando-se
na proposigdo e difusio de leis visando assegurar aos clientes certos padrdes de

gualidade de produtos e processos. No entanto, esse processo
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de evolugdo, seja interno ac sSegmento e ou em interacdo para com o
desenvolvimento da giobalizagdo, certamente desencadeara numa confrontagho
continua entre as partes envolvidas nas relagbes comerciais pois, cada um teria sua

propria lei/Sistema da Qualidade para se basear.

Com a finalidade de sanear esse problema e de dar um passo a frente
dentro do mercado internacional, a Comunidade Européia desenvolveu a Seérie iSO
9000.

A série ISQ 8000 representa um conjunto de documentos
internacionaimente ajustado, no qual sio definidos e padronizados os elementos de
um sistema de Garantla da Qualldade. Em seu formato atual represemta um
aperfeicoamento dos sistemas de normas internacionais com o objetivo expresso de
apresentar, de forma descritiva, explicativa e padonizada o que se entende por
Sistema da Qualidade.

Os manuais ISO 9000 fomecem indicacbes sobre como estruturar e
desenvolver um Sistema da Qualidade correspondente ao “Estado da Técnica”, e
circuncreve assim, em ambito abrangente, 0 dever empresarial de zeloc no que se
refere @ Garantla da Qualidade, visando o atingimento de uma elevada capacidade

da qualidade por parte de uma empresa.

O campo de aplicagdc € ilimitado. A norma ¢ entendida como
reguiamento universal para toda espécie de “hardware, software™ como € o caso da
norma 9004/05 e de prestacfio de servicos 9004/02 que fornce orientagdes para o
desenvolvimento do piano de agdo de Garantia da Qualldade. Por outro lado, ndo é
incanséavel reafirmar que a série ISO 9000 nZo deve ser encarada como ordens a

serem seguidas. De fato, constituem orientacbes para o desenvolvimento do Sistema

de Qualidade e ndo critérios operacionais. Nessas circunstancias, a busca pela
certificacdo de uma empresa ndo pode ser encarada como um passaporte expressoc
para o mercado intemacional, j& que ndo € requisito legal e muito menos pode ser
colocado como um requisito isolado da qualidade. Tudo isso porque a série 1SO 9000
pode ser caracterizada como um conjunto de normas mais amplas de um método de
avaliacfo da conformidade do produto e uma ferramenta de
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comunicagéo que faciita a padronizagao do processo de geragdo do produto e ou do

Servigo.

A série ISO 8000 assume nos varios paises onde ja ¢ adotada,

diferentes denominagdes, porém seu conteido € o mesmo da série original 1SO

9000, respeitando as aleracbes e revisbes feitas na origem. A seguir, como

lustraclo, algumas denominagdes que ela recebe em alguns paises:

Africa do Sut
Argentina
Australia
Austria
Bélgica
Brasil

EUA
Espanha
Finlandia
Franca
Holanda
india

Irlanda
lugislavia
R.F. Alemanha
Reino Unido
Suiga

Tunisia

ABSO 157 : Part 0

IRAM-IACC E-20
AS 3900

O Norm {SO 9000
NBN X 50-002-1
NBR-1SO 8000
ANSIJASQC Q 80

UNE 66 900

SFS-1S0 9000

NF X 50-121

NFN-1SO 8000
1S:10201 Part 2

IS 300 Part 0/1SO 8000
JUS A K. 1010

DIN 1SO 9000

BS5750: 1987 Part 0: Section 0.1

SN-1SO 9000

NT 110.18-1987
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2.2. Terminologlas Usadas na Serie I1SO 9000 :

Para facilitar o trabalho com a série € conveniente explicar o significado
de algumas das terminologias usadas na referéncia da série 1SO 8000 (ABNT,
mimeagrafo, 1994) :

-> NBR/ISO 9000 - Guia para selec&o e uso das demais normas desta série;

-> NBR/ISO 9001 - Etabelece exigéncias para um sistema de garantia de
quatidade em projeto/ desenvolvimento, produgéo, instalacdo e assisténcia técnica. £
mais completa e abrangente das trés normas refacionadas com certificacio & de uso
contratual e destina-se a empresas que produzem itens especiais,

-> NBR/ISO 9002 - Define as exigéncias para um sistema da qualidade em
produgso e instalagSo. £ a norma destinada a empresas que produzem itens de
catdiogo ou prestam servigos de acordo com especificagdes existentes, também e

de uso contratual;

-> NBR/ISO 9003 -E a norma, de uso contratual, que define exigéncias para
um sistema de garantia da qualidade em testes e especificacdes finais, adequada
para empresas cuja produgao nao inciua processos especiais, istoé, quando for facil
separar itens conformes e nao conformes na inspegéo final, "

-> NBR/ISO 9004 - E a norma que funciona como guia para desenvolvimento

do sistema de gerenciamento da qualidade na empresa, € de uso voluntério;

Com finalidade de visualizagcdo esqumatica dos componentes da série, segue
no anexo (anexo 1} ¢ organograma da série |1ISO 8000 e suas respectivas definigGes.

-> QUALIDADE - E a somatoria das caractristicas de um produto ou servigo,
que the confere a capacidade de satisfazer as necessidades implicitas do cliente;

-> POLITICA DA QUALIDADE - E a globalizagio das intengbes e diretrizes de
uma organizacio relacionadas com a qualidade, que sfZo expressas de maneira

formal pela administracao,;

-25-
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-> PLANEJAMENTO DA QUALIDADE - E a abrangéncia de todas as
atividades que determinam os objetivos e os requisitos para a qualidade, assim como
0s requisitos para aplicagio dos elementos que compoem o sistema da qualidade;

-> SISTEMA DA QUALIDADE - Estrutura organizacional, procedimentos,
responsabilidades, processos e recursos necessarios para impiementar a gest3o de
qualidade;

-> GARANTIA DA QUALIDADE - E o conjunto das atividades planejadas e
sistematicas, implementadas dentra do sistema da qualidade e demonstradas como
necessarias, para prover confianca adequada de que uma entidade atendera aos
requisitos para a gquaiidade, as atividades de Garantia da Qualidade sdo atividades
"ON LINE ¥,

-> CONTROLE DA QUALIDADE - Técnicas € atividades operacionais usadas
para atender aos requisitos para a qualidade, as atividades de Controle da Qualidade
sdo atividades " OFF LINE *;

-> GESTAO DA QUALIDADE - Todas as atividades de fungfio gerencial que
configuram a politica da qualidade, os objetivos, as responsabilidades. Esta gestio €

implementada por meio do planejamento da qualidade, do controle da qualidade, da
garantia da qualidade e da melhoria da qualidade dentro do sistema da qualidade;

-> GESTAO DA QUALIDADE TOTAL -Modo da gestéo de uma organizagso,
centrado na qualidade, baseado na participagdo de todos 0s membros, visando 0
sucesso a longo prazo, atraves da satisfagdo do cliente, dos benficios para os

membros da organizagao e para a sociedade,

-> AVALIACAC DO PRODUTO/SERVICO PRODUZIDO PELA EMPRESA
-Este é feito por trés vias : a) autocertificacdo - o fomecedor conduz uma

auto-avaliacdo, em comparacdo com a norma apropriada, e ele mesmo emite uma
. certificac3o de adequac¢do ou de conformidade; b) cliente faz auditoria do fomnmecedor,

onde é certificada tal empresa fomecedora de acordo com seus
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padrdes intemacionais de gestdo da qualidade; ¢) um organismo ‘“certificado”,
*qualificado” ou designado faz a auditoria do fomecedor. Dependendo da aprovacio,
o organismo inclui o fornecedor em um registro. Nesta forma de avaliagho varias
tendéncias convergem simultaneamente para estimuiar a adogao de avaliagdo por
terceiros, entre elas ; 1) intemacionalizacio das empresas => com a busca pelo
mercado exteno, a certificagdo por terceiros, certificadora reconhecida no mercado
internacionai traz pontos favoraveis a sua inser¢do ne mercado intemacional | 2)
aumento da importancia de normas, qualidade e competitvdade; 3) reconhecimento
da necessidade harmonizar as normas € procedimentos de certificagdo; 4)
importancia dos fornecedores como parceiros; 5) aumente das iniciativas para
certificacio dos forncedores; 6) diminuicdo da redundancia das auditorias aos
fomecedores. (ABNT, mimeografo, 1994)

2.3. 1SO 9000 : Caracterizagao e Procedimento para Adogao:

A serie 1ISO 8000 focaliza o processo produtivo, seja esse expresso a
partir da exigéncia de documentagdo e ou intemalizagcio da cuftura da qualidade.
Apo6s a Ultima revisdo (1994) esse foco central ndo foi modificado mas observa-se
que houve uma clara preocupacao de diminuir as diferengas de exigéncias entre as
normas da série; visto que, se a serie tem como objetivo principal o desenvolvimento
do compromisso da gualidade do processo produtivo para com suas préprias
especificagdes (dal a necessidade de desenvolvimento de tfoda documentacho
propria, a fim de que as exigéncias sejam ponderadas de acordo com a propria
especificagio da empresa em questdo), havia necessidade de se ponderar os
- cumprimentos dos 20 elementos da qualidade e nfo abstrair um ou outro
dependendo da norma (situagdo prévia a revisdo). Com isso pode-se afirmar que, as
sucessivas revisbes da série 1SO revelam a disposicéio de desenvolver de uma forma
padronizada e abrangente as condicbes que, ao menos na esfera do processo
produtivo, oferecam uma certa seguranga ao cliente com relagcdc aos produtos que
esta a adquirir.
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2.4. Etapas e Procedimentos para a Adogdo da Sérle
ISO 8000 :

2.4.1. O carater voluntario/ obrigatério da série 1SO 8000:

As nommas da série 1SO 9000 s&o de uso voluntario ou contrafual. A
normas de relaclo contratual séo 9001, 9002, 9003; a de uso voluntario é a 9004,
Entende-se por uso voluntario o caso em que a empresa por decisfo prépria adota
as orientagbes descritas na norma 9004 sem buscar ( principio, pelo menos) uma
certiicagcdo. O uso obrigatorio significa a simples relagdo contratual que existe na
aderéncia as outras normas 9001/8002/9003 e nac no sentido de condiglio do qual
poderia ser subentendido. Assim na forma obrigatoria/contratual dadas
pressdes/estimulos, seja de clientes condicionarem a compra do seu produto a partir
da posse de uma certificaglo; € ou a concorréncia mercadologica (busca de um
elemento de diferenciagio no segmento) a empresa fornecedora adere as diretrizes
da série 1SO 9000 via as normas 9001 ou 8002 ou 9003. A escolha por uma dessas
depende de uma definicdo entre as partes {cliente e fornecedor) sobre em qual das
trés normas deve o fomecedor ser auditado (avaliado), tendo em vista necessidades
¢ caracteristicas do produto/servigo {maiores detalhes sobre estes aspectos serio
expressos ho ltem ). Dados os objetivos rotulados neste trabalho , a pesquisa
segue com foco ha esfera da forma obrigatona/contratual.

O sistema de normas da série SO 9000 fixa trés niveis de
comprovacio ou certificacio, com a finalidade de expedicdo de cerlificados de
conformidade com sistemas de qualidade.

Esses niveis descrevem trés formas diferentes de qualificagio funcional
ou organizacional, que se prestam, por exemplo, a um acordo ou estipula¢io
contratual entre duas partes contratantes ou, ainda, para verificacdo em relagdo a
terceiros.

Os requisitocs de comprova¢ao de medidas de gestdo da qualidade,

devem Ser compreendidos como complementacio das “especificacBes técnicas”
para os produtos ou para os servicos a serem fomecidos. Eles nao constituem
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altemativa as especificacles, servindo sobretudo a finalidade de conquistar a
confianga do comprador quanto : a) capacidade de fornecimento com qualidade; b)
proporcionar uma comprovacao satisfatoria no que diz respeito @ idoneidade técnica
do fomcedor.

A adocéo das normas 1SO 9000, como referéncia, pelos organismos
nomativos hacionais estimulou o desenvolvimento do processo de certificacdo, gque
consiste ha avaliagdo (nos parametros da (SO 8000) da conformidade do sistema de
garantia da qualidade do formecedor.

Esse processo de certificacdo consiste, na conformidade do sistema
de parantia de qualidade da empresa, e ndo na certificagéo do produto em si. A
esse respeito vaie citar reportagem na Gazeta Mercantit (25/3/84) sobre 0 processo
de qualidade, no qual se destaca qué a certificacao e destinada a empresa e nao ao
produto, visto que, tanto um BMW como um Lada pode ter o mesmo certificado de
qualidade da séne ISO 9000. O que indica que a afericho durante o processo de
certificacfo focaliza a conformidade do processo/gestiao produtivo e ndo a
"qualificacio” do produto. Esse aspecto pode ser melhor compreendido,
considerando-se os vinte elementos da qualidade (mais detalhados a seguir). O
conteldo desses Itens sugere que usualmente ndo se certifica uma empresa em sua
totalidade, salvo se esta ja tiver implantado um sistema de garantia da qualidade
para todas as atividades que realiza. O mais comum ¢é buscar a certificaclo para
cada area de atividade da empresa €, nesse caso, o organismo de certificagio inciui
a empresa em um registro que identifica a area de atividade avaliada.

2.4.2. Etapas e Procedimentos:
2.4.2.1. Definlgdes Intra-Empresa :

No momento da decis&c pela busca & adogdo de um Processo de
Qualidade Total segundo Greg Hutchins, a alta geréncia da empresa deve refietir
sobre alguns aspectos que permitiréio : a) delinear melhor o segmento em que a

* Cnras o
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empresa atua ; b) qual o padrio de concomréncia no segmento em que se insers; ¢)
qual a posigdo relativa da empresa nesse segmento; ete. Algumas questdes basicas
podem orientar nesse sentido :

- A empresa projeta, fabrica ou distribui 0 seu produto de trabalho ?
- O que 08 clientes, ou os clientes de seus clientes, exigem ?
- O que a concorréncia esta fazendo ?

Esse seria o primeiro passo no sentidc do Processo de Qualidade
Totai, e com ele pretende-se que a alta geréncia esteja evoluindo da rotina da
“producdo a qualquer custo®, para a elaboracic de uma estratégia de gestéo de
médio a longo prazo. O proximo passso desse grupo seria a busca do conhecimento
do estado atual da arte da “Qualidade® em suas diversas dimensbes : gestdo da
qualidade, cultura da qualidade, sistema da qualidade, politica da qualidade, controle
da qualidade, planejamento da qualidade, etc.

Assimitada a importancia dos conceltos da gestdo de qualidade como
instrumento de reorganizacéo e reestruturacBio da empresa, a equipe deve analisar
as possibilidade dadas as especificidades da empresa de aderéncia 3 esse
processo. Nessa fase usuaimente as questSes sio:

- A certificacfio 1SO 8000 contribulria : a) para a construgfio de vantagens
competitvas 7 b) melhorias em termos de coordenagdo, cooperagdo e ou
comunicacao intra-empresa ?

Se as respostas a essa perguntas forem positivas, isto € | se levar a
decis3o pela gestdo woltada para a qualidade total, normaimente, o proximo passo €
o desenvolvimento intemo do sistema de qualidade, da politica de qualidade, do
planejamento da qualidade e da garantia da qualidade. Esses pontos configuram a
gestdio da qualidade, que deve ter como referéncia central as diretrizes contidas na
norma 9004 da série 1SO 9000. Nesse caso ter-se-ia a gestdo da qualidade
voluntaria, ou como frequentemente & chamada, periodo de pré-certificagdo. O
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proximo passo, normalmente, € a busca da certificac8o via auditoria de terceiros -
fase de certificacdo. Considerando-se que a gestdo da Qualidade deve ser uma
rotina de busca continua de melhorias, concluida a etapa de certificacio deve-se

caminhar solidificando os processos implantados - fase paés certificagao.

2.4.2.2. Pré - Certificagao:

Durante esse estagio toma-se conhecimento e dimensiona-se o que a
empresa requerente necessita fazer e assim desenvolve os planos de agao, para
estar de acordo com cada um dos elementos que configura a gestdo da qualidade

Nao existe uma regra de como identificar isto, mas usualmente os especialistas

recomendam |

a) compreender a globalizacdo dos negoécios no ramo em que atue a fim de

identificar o seu mercado potencial operante;

b) conversar/ouvir os clientes buscando identificar a repercussio de uma
futura certificac@o, visualizando assim ( via principio custo/beneficio )} a importancia
ou ndo do desenvolvimento deste processo, para como instrumento catalizador das

estratégias;

c) comparar-se com a concorréncia, possibilitando identificar se o segmento
esté numa fase atual de alta competitividade e o usofruto deste processo ndo e
possibilitaria uma posi¢io diferenciadae destacada no segmento; ‘

d) compreender as normas e as diretrizes da ISO 8000 através da leitura ge
materiais especializados e ou participagdo de cursos/seminarios da area, a fim de
compreender o Processo de Qualidade Total e entender os niveis de exigéncias;

e) estabelecer uma equipe de agdo normalmente composta por elementos da
- media/alta geréncia para desenvolver um programa intemo de qualidade total, equipe
esta que estd diretamente responsével pelo processo seja para indentificar as

necessidades € ou para planejar o processo,



-31-

f) desenvolver uma programacéo, planificagdo e estimativa de um projeto de
implantagdo do Programa de Qualidade Total, com a preocupac¢cdo de desenvolver
um eronograma de atividades e a delimitac@o de objetivos a se almejar { buscar )
com a ajuda, prestacao de servicos por terceiros ou pela propria equipe de agao
formada,

g) melhoraria da documentagao da qualidade:
h) superagdo dos obstaculos e das resisténcias,

i) avaliacdo dos sistemas internos da qualidade via uma pré-auditoria, (onde
hormaimente o consultor em questao néo e prépriamente urm auditor com vinculo com
certificadoras ), que identificam o atual contexto/situagdo que a empresa se encontre
da-se as devidas direfrizes de conduta para a organiza¢io de possiveis pontos

faltantes e ou melhorameto de outras;

Desenvolvidas todas estas atividades, pode-se afirmar que
provaveimente a " cultura " da qualidade esteja bem internalizada na empresa e ¢
sistema de suafidade encontre-se num grau bastante avangado, o que
potencialmente caracteriza a finalizacio dessa fase.

Assim consolidada a fase de pré-cerificagio - a gestdo de qualidade
voluntaria - as empresas usualmente voltam-se a busca da certificagdo.

2,4.2.3. O processo de Certificagao:

Na etapa de cettificagdo a empresa busca os servigos de uma empresa
( terceiros ) que se qualifica como uma entidade certificadora, a qua! desenvolve uma
auditoria na empresa candidata & certificacdo.

Essa auditoria ¢ efetuada para .

- avaliar a adequacéo ou a conformidade com as exigéncias contratuais do

cliente;

- avaliar a eficacia, eficiéncia e economia das operagbes de uma companhia;
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- apontar problemas da documentacéo;
- aumentar a compreensao operacional;
- satisfazer requisitos das agéncias regulamentadoras ou de outras;

- permitir que uma organizacfio seja certificada em conformidade com a ISO
9000,

- determinar a eficacia de agbes comretivas ou do sistema da qualidade;

- determinar o nivel de certificagBio dos fornecedores, como candidatos,
aprovados ou certificados.

A auditoria normaimente envolve o cliente, a companhia auditada (os
Quais muitas vezes séo 0s mesmos) e o auditor. As atribuigdes/ responsabilidades de
cada um desses agentes podem ser assim sintetizados :

* cliente : autorizacBo da auditoria; definicdo com 0 auditor dos requisitos e do
escopo da auditoria e se ela € oportuna; designaciio de um representante para
faciiitar a auditoria, oferecimento ao auditor de instalagdes, telefone, computadores e
outros recursos; formecimento de acesso a resutados de testes, equipamentos de
medico, documentacfio da qualidade, pessoal e processos; revisio das informacbes
e resultados da auditoria.

* auditor : selecionar a equipe da auditoria; representar a equipe frente ao
cliente e auditado; orga'nizar a equipe da auditoria; responsabiiizar-se pelo relatério
final; identificar e definir os requistos do cliente; examinar a documentaclio da
qualidade; planejar a auditoria; administrar a auditoria; apresentar ao cliente os
resuitados da auditoria.

Concluida a etapa de reflexdo, implantacio e constituicio da gestéio da
qualidade, a empresa chega ao momento selecBo e contate com a empresa auditora
com fing de certificaco. Essa selegdo leva em consideragdo pontos como : a)
empatia entre o organismo cerlificador e a empresa; b) experiéncia reputagdo e
credibllidade; ¢) competéncia e confiabllidade; d) custo e valor. Esse aspecto &
importarte & uma escolha iadequada pode Implicar sérios problemas no
desenvoivimento do processo. A esse respeito, vale citar nota do Estado de Sdo

b b |
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Paulo (24/04/85), que aponta " o Inicio da fase da auditoria da auditoria. Ou seja, a
contratacfio de uma empresa para auditar as que certificam a 1SO 8000. * Com a
difusBo da busca de certificacdo ¢ na multiplicacBo de empresas de auditorias e
certificacdo e portanto da intensificagdio da concorréncia no setor jo se observam
variog artigos apomtanio para os perigos da falta de uma élica ( exemplo - empresas
simultaneamente auditoras e certificadoras ), o que pode comprometer a
respeitabilidade dos certificados concedidos por uma dessas empresas.

Selecionado o orgdo certificador, a empresa faz comato com este,
remetendo ( via pessoal ou ndo ) suas devidas Intencdes. Em seguida o orgéo
certificador remete um questionario de auto-avaliac@io para diagnosticar e avaliar as
condiches em que a empresa requerente se encontra com relacio a gestao de
qualidade. ( Como Hustragio apresenta-se no anexo - anexo 2 - o exemplo de um
questionario de auto-avaliagio de um orgdo certificador )

A demals, segundo o relato de representantes de empresas
certificadoras entrevistadas, com a andlise das respostas do guestionario de
auto-avaliaghio a empresa certificadora identifica de forma bastante preliminar o grau
relativo de comprometimente da empresa requerente com a gestfio da qualidade; e
dependendo dos relativos resutados dessa analise do questionario a empresa
certificadora visualiza a possibilidade ou ndo do desenvolvimento da aucdiitoria.

A auditoria envolve basicamente as seguintes etapas :

12) Planejamento : 0 auditor identifica os pontos a serem avaliados, o tempo a
ser gasto e 0S recursos necessanos.

2a) Implementacio o auditor e sua equipe asseguram-se que © auditado trata

de todos os requisitos da 1SO, e em seguida busca a confirmagio para verificar se
realmente estd sendo felto o que € estabelecido na documentagdo da qualidade (

documentacfio esta que sera tratada posteriormente ).

A |SO propbe diretrizes genéricas, descritas na 1SO 9000-2 para a
condugio das auditorias que busquem certificacie nas normas SO 8001, 9002,
9003. Embora sejam principalmente diretrizes para uso interno |, elas oferecem ao
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auditor uma ampla onentacdo sobre a maneira pela qual as diretrizes podem ser
implemetadas. Entretanto, o auditor deve possuir conhecimento e experiéncia
especifica a fim de estar capacitado a desenvolver a auditoria, considerando cada

direfriz especifica.
De fato, o *como"impiementar a auditona requer :

a) solicitar a empresa-cliente que defina e documente a politica, 0s objetivos

e 0s comprometimentos da qualidade;

b) avaliar se a politica apresentada pela empresa ¢ compreensivel e relevante
para a organizagcio e se 0S objetivos da qualidade sao amplos e exeqliveis.

O instrumento basico utilizado € um questionario que conjura na aferigao
pessoal da busca da expressao dos 20 elementos da qualidade com a respectiva
verificagao da obediéncia ou nic dos pontos € condutas basicos contidos em cada
um destes elementos. O conjunto desses 20 elementos e as condutas
recomendagdes englobam { ABNT, mimeografo, 1994) :

1) Responsabilidade da Administracéo:

. @ alta administragao desenvolveu € apoia a politica da qualidade;

. a alta administrac8o esta familiarizada com a politica da qualidade;
. Uma pessoa da alta administra¢éo & responsavel pela qualidade;

. uma pessoa da alta administra¢Zo periodicamente tem acesso ao sistema da
quakdade;

. as responsabilidades , as autoridades e os inter-relacionamentos da
qualidade estac definidos.



2) Sistema da Qualidade :
. 0 sistema da qualidade esta descrito em guia ou manual da qualidade;
. @ documentagio da qualidade reflete 0s requisitos da SO,

. 0 conhecimento do sistema de qualidade é adequado ao nivel e & fungdo

organizacional.

3) Analise Critica de Contratos :

. todos os contratos sd@o revisados para verificar a capacidade de satisfazer

0S requisitos;

. hos contratos sao identificados as caracteristicas relevantes para a

quaiidade,

. s&o desenvolvidos os procedimentos da producédo ou outros, afim de

satisfazer or requisitos contratuais;

. $a0 mantidos as analises criticas de contratos.
4) Controle de Projeto :

. so desenvolvidos os procedimentos de projeto;

. os planos do projete identificam as responsabilidades, os prazos, os

orgamentos, eic;

. estdo identificados as interfaces técnicas de projeto,
. 0S requisitos de infformagdes de entrada para os projetos estdo identificados;
. 08 projetos s&o analisados criticamente e aprovados pelas apropriadas;

. as modificacdes dos projetos s8o analisadas analisadas criticamente e

aprovadas pelas partes apropriadas.



5) Controle de Documentos :

. todos os documentos da quaiidade sao analisados criticamente e aprovados;

. & controlada a produgdo, verificagdo, aprovaglo, distribuigdo e arquivamento

dos documentos;
. as modificagdes dos documentos s&o analisadas criticamente e aprovadas;

. & mantido um fndice dos documentos modificados.

6) Aquisicao :
. os produtos fornecidos satisfazem os requisitos;
. 0s documentos de aquisigdo estdo acurados, completos e atualizados;

. 0s fomecedores s&o escolhidos € monitorados com base em sua capacidade
de satisfazer os requisitos do cliente,

. estéo identificados os critérios de avaliagao;

. 0s produtos fornecidos sdo inspecionados.

7) Produtos Fornecidos pelo Comprador :
. 08 produtos adquiridos sdo armazenados e manuseados adequadamente;

. os produtos que nao estdo em conformidade séo separados e o fornecedor

€ informado de seu estado.

8) ldentificacdo e Ratreabilidade dos Produtos :
. 0s produtos s§o identificados durante toda a producéo;

. 05 produtos ou os lotes unicos séo providos de etiqueta.
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9) Controle de Processo :
. a documentacfo define os requisitos do processo;
. 0s requisitos de producio e instalagdo sdo definidos e controfados;
. 0§ processos de produgio e instalagao estio aprovados;
. 0S processos especiais sao monitorados e controlados;

. 0 pessoal da producdo esta qualificado.

10) Inspecio e Ensaios :

. 0s materiais recebidos sfo inspecionados e/ou submetidos a ensaio;

. 0s materias sendp processados sfo inspecionados e/ou submetidos a

ensaio;

. antes da liberacéo para entrega, os produtos finais sdo inspecionados e/ou

submetidos a ensaio,

. 0s documentos de inspe¢do ensaio sao acurados, completos e atuais,

. 08 documentos estao disponiveis para revisbes.

11) Equipamentos de Inspeg¢do, Medicdo e Ensaios :

. 0s equipamentos de inspeclo, medicdo e ensaios sdo controlados;
. a exatiddo e precisdo dos equipameﬁtos sdo grantidas;

. todos os euipamentos sdo identificados;

. 0s equipamentos de medigdo sdo referenciados com as normas nacionais e

infernacionais.
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12) Situagfo da inspegdo e dos Ensaios:

. a situagio da inspegdo e/ou dos produtos é identificada correta e

claramente;

. 0s registros da situaco s&o precisos, completos e atuats.

13) Controle dos Produtos Nao-Conformes :

. 0$ produtos ndo conformes s3o identificados, de forma clera e correta;
. € definida a disposi¢gAo dos produtos ndo conformes;

. 0S produtos nao conformes sdo retrabalhados, aceitos ou refugados;

. 0s produtos rejeitados séo destinados apropriadamente.

14) Acao Corretiva :

. as causas da ndo conformidade dos produtos sao analisadas
sistematicamente;

. &0 instituidas medidas preventivas para eleminar as n&o conformidades;

. € analisada a eficacia da ag3o corretiva.

15) Manuseio, Armazenamento, Embalagem e Expedigéo :
. séo identificados os movimentos de transporte interno;

. s30 minimizados os danos de manuseio, armazenamento, embalagem e

expedigép,
. 0s materiais estocados sd0 avaliados sistematicamente e periodicamente;
. € avaliada a efeiciéncia da embalagem do material;

. durante a entrega os materiais sdo protegidos.



16) registro da Qualidade :

. 08 registros sgo adequadamente identificados, mantidos, arquivados e

indexados,
. é desegnado ¢ pessoal para manutencio dos registros;
. 0s registros s&o rastreaveis em busca de um processo ou um produto,

. estdc determinadas a conservagao e localizagdo dos registros.

17) Auditorias Internas da Qualidade :

.s80 conduzidas auditorias da quaiidade periddicas e abrangentes;

. 0s auditores estdo qualificados;

. 88 auditorias seguem um processo de planejamento, implementa¢&o e

relatorios:

. 0s auditores usam listas de controle abrangentes que refletem os requisitos

do ciiente;

. a eficiéncia da acéo corretiva &€ monitorada.

18) Treinamento :
. as necessidades de treinamento sdo avaliadas periodicamente,
. 0 pessoal do treinamento esta qualificado,

. 08 registros do treinamento sdo precisos, completos e atualizados.

19) Assisténcia Técnica ;

. 0 escopo da assisténcia ftécnica é identificado;
. a assisténcia técnica satisfaz os requisitos do cliente
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20) Técnicas Estatiticas :
. quando necessarnio, sio usadas técnicas estatiticas;
. € analisada a eficiéncia estatitica.

O conjunto dos 20 elementos da Qualidade constitui a matriz de

referéncia para o auditor em sua anélise/avaliagdo da empresa. Cabe ressaltar
mais dois aspectos com relagdo 3 aferigio pessoal do awditor, que dizem

respeito a :

1) Cotno & realiFada essa afericlo & que ferramentas sio yhilizads
ao longo do seu desenvolimento ?

2) Considerando-se os 20 elementos da Qualidade, ¢ a conduta
basica que deve ser percommida em cada um dos elementos, como o auditor
conduz a ponderagdc desse processo qualificativo entre as diferentes normas

da série?

Quanto ao primeiro aspecto - ferramenta de aferico pessoal - 0
auditor e sua equipe trabalham com um questionaric, que engloba os 20
elementos da Qualidade e suas respectivas condutas basicas. Na afericéo
pessoal identificam-se agueles elementos que estdo sendo observados e com
que grau de observacdoc. Esse grau varia entre (A)muito bom e (E)
inaceitavel.(Rothery,1993).Como ilustragdo no anexo - anexo 3 - apresenta
um exemplo desses questionarios.

A respeito do segundo aspecto - pondera¢g0 do processo
qualitativo entre as diferentes normas - {8001-empresas formecedoras do
projeto - ao produto ; 9002- sem formulagcdo do projeto ; 8003 - empresas que
ndo inclua processos especiais de produgdo ) e representada no quadro 2.1 no
qual pode-se visualizar a ponderagdo dos 20 elementos da qualidade para com
as trés normas (ABNT, mimiografo,1894).

Observando-se o quadro 2.1 identifica-se a presenca dos 20
elementos da Qualidade, com um simbolo qualificaténo ao lado :



TABELA de CORRESPONDENCIA ENTRE 08 ELEMENTOS de SISTEMA DE QUALIDADE

kkem Titulo item correspondente (ou subitem) niimero na
Subitem
NB 9004 NB- 8001 NB-9002 NB-8003
4 Responsabiidade da administracar 4.1 ¢ 41 ® £1 o
5 Prncipio do sisiema da gualdade 4.2 ® 4.2 ® 4.2 [
54 Audnona go stst da gualideds inlems 417 o 417 e 417 ¢
6 Economia - consideragdes sobre custos reia. i
[:mnauus com gualigade i :
7 Quandads em “MATKeting"( anaige critca ge 4 @ 4.3 ® 43 e
contrale;
8 Qualiidads nas especlicagdese projeto (romro- |44 » 4.4 ® 4.4 .
ie de projetn)
g Quahdade na agusiglo (compras) 4.6 [ 3 46 . 46 -~
10 Quzhdade na produg 8o {controle de processs. (4.8 [ 49 [ 49 .
11 Cenirole de produg ic 48 ) 4.2 M 4.8

11.2  iCortroe e rasireabiiidace Qe malenais gosnt. {48 ¢ 4.8 < 4.8 ~

TEBLQU g astreablbdade de progulo) !
11.7 Controle go Bstado de verficagso (snuscie ds  4.12 @ 412 @ 412 O

mopetéc & BNS3I0S)

12 Venficagdr do produte {inspegAo e ensaics) 410 @ 410 ¢ 410 O

13 Contrcle ge equipamento de medicho e ensai |41 @ 411 9 411 £
tequipamenio de mspegfio, medigBo e encarn)

14 Nao conformidade (contrpie de proguts nic 413 ¢ 413 @ 413 »
conforme? ; |

15 ALBD Comeliva 4.14 ® 414 o 414 @

16 Fungbes de manuseio e pos-produclo (manw_ 14.15 @ 415 ® 415 @
seip,ammaz enaments embatagem e expediglo}

16.2 Serico pos-vanda 419 @ 418 @ 419 o
17 Documentat &0 e tegrsiros de qualidade (con |49 & 4.5 45 O

troie de documentag o)

17.3  !Rogistios da gualidede 416 @ £.16 [ 416 0
18 Pecepal fireinamento) 418 @ 4.18 418 O
19 Segutenca e responsabihgade cvl pefo fatc

do proguie '
20 Uso de matodo estatistico gécnicas estaiistr 1420 @ 420 @ 420 O

cash

Produtos fomecidos peio comprador 47 ® 4.7 2 4.7 .

Fonte : Hucthins, Greg (1933)
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De acordo com a legenda eles se classificam em :

® réqulsito pleno ;
© requisito intermediario ;
0 requisito parcial.

Isso, globalmente, significa que todos os elementos devem ser
abordados pelas empresas independentemente do almejado pela empresa e da
estrutura produtiva que a caracterize, a unica diferengca € o grau de
"cumprimento® deste ou daquele elemento, onde se € méxima adquele elemento
caracteriza-se como requisito plenoc, se e intermediario caracteriza-se como
requisito intermediario e se ¢ minimo é requisito parcial.

Outra informacdo que se pode extrair desse gquadro e a
identificagdo da gestdo compulsoria com cada um dos elementos obedecendo a
numeragdo da descricdo dos 20 elementos e a gestdo voluntaria ao lado
esquerdo que trabaiha com os 20 elementos, mas com numeragéo diferenciada.

Finalizada a fase de afericho pesscal dos 20 elementos da
Qualidade, ¢ auditor faz seu relatério/concluséo da auditoria - © parecer-. Esse
parecer que ser satisfatorio- a auditoria comprova que os requisitos da I1SO
estdo sendo satisfeifos ou indica que “0 que ¢ "ndc € "0 que devena ser’,
apontando discrepancias, ndo conformidades. Nessa situacdo sao colocados 0s
probiemas de n&o conformidade como “uma bandeira vermelha “(obstacuic;, que
se caracterizam como pomtos a serem corrigidos para auferir (pleitear)
novamente tal certificagdo. Nesse caso, o auditor da um certo prazo (que ho
maximo chega a 3 meses), para a correcdo das nao conformidades
identificadas. Apds esse prazo a certificadora volta para reauditar a ‘'empresa
requerente. Se a auditoria verifica a correcdo das ndo conformidades
“identificadas anteriormente, a empresa recebe a certificagdo. Caso nZo sejam
corrigidos no prazo, a empresa precisara passar por outro processo completo
de auditoria e incorrendo novamente nos seus custos .

A titulo de ilustraclo ¢ interessante observar o quadro 2.2 que
mostra em termos percentuais os maiores problemas de nao conformidade
entre os 20 elementos da Qualidade, que muitas vezes culminam na néo
certificagio (ABNT, mimiografo, 1994).



Porcentagens das Discrepancias com o Sistema ISO 9001
Num. da Titulo Percentual da
Segdo nfo- conformidade
4.5 Controle de Documentos 18
44 Controle do Projeto 12
46 Aquisicdo 9
4.10 inspecdo/Ensaios g
4.2 Sistema da Qualdade 7
49 Controle do Processo 6
411 Equipamento Inspecio/ Medigio/ Ensaios 6
43 Analise Critica de Contrato 5
414 Acdo Corretiva 4
4.1 Responsabikdade da Administragdo 4
4.16 Registro da Quaiidade i
4 .15 MAnuseuic/Armazenamenio/ Embalageni/ Expedigdo 4
417 Auditorias internas da Qualidade 4
4 1% Treinamente 3
4.12 Sruagdo de Inspecao/Ensaios :
4.13 Controle de Produtos ndo Conformes 2
4.8 Identificagdo/Rastreabiidade de Produios 2
4 1€ Assisiéncia Técnica 0
4.20 Técnicas Estatisticas 0
'] Produtos Fornecidos pelo Comprador 0

Fonte : Hutchins, Greg (1893)
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2.4.2.4. Pés Certlficagao :

Caracteriza exatamente o “espirito” ( o nicleo ) do Programa de
Qualidade Total nos termos da série ISO 8000. Dado que o processo héo tem
chegada final essa etapa, pos certificacio, € a fase da melhoria continua, da
busca ndo sé da conservacdo do certificado { dado este ter “prazo de validade”)
, mas no sentido de continuar e consolidar a gestao da qualidade. Alias, esta
fase vale como teste a empresa para aferir se o investimento foi somente com
pretensbes de certificacdo ou de gestdo verdadeira da qualidade total.

Certamente se” um dos obstéculos iniciais ao trabalho de
certificagdao 1SO € o tempo necessario ao desenvohvimento da documentagéo
especifica { manual da qualidade o qual contém toda referéncia mestre do
processo de guafidade total de uma empresa, per exemplo - politica da
qualidade, sistema da qualidade, etc.), que muitas vezes significa criar
documentos desde os rascunhos, de certa forma burocratizar o que € feito
rotineiramente, Outro contratempo € o cetlicismo do pessoal quanto a
certificagdo. Parte da resisténcia inicial situa-se na opinido generalizada de
haver alge mais a ser feito. Mudar é dificil. Por exemplo muitas vezes os
empregados da W-R formulam algumas perguntas "rudes”, mas objetivas do seu
ponto de vista, diante da implantacéo de tal processo, como : " Em que isto nos
ajuda ? “ "istovale a pena 7 * , " Isto da um bocado de trabaiho e para qué ? "
. Teremos reaimente de seguir estes procedimentos, uma vez que estejam
escritos ? * (Rothery, 1993). Esses obstaculos ndo deixam de ser , somente na
fase de certificacdo, pre - existente. Tambem podem ser identificados na fase
de pos-certificagdo em funcdo do ndo cumprimento de certas regras béasicas as
quais dependendo de seu “peso” , podem gerar o "aborto® de todo programa de
qualidade envolvido na certificacdo (RAE, 03/1895). Em geral os principais nio
cumprimentos dizem respeito a :

a) ansiedade por resuttados de curto prazo, esquecendo-se Que ©
programa de qualidade tem como foco central “mudancas comportamentais® as
quais O sao consolidadas e assim geram resultades significantes a médioflongo
prazo,
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b) falta de pianejamento, regra basica que pode gerar a descontinuidade
do programa ao ndo se saber qual ¢ proxXimo passo seguir;

c) falta de treinamento, o que gera descontinuidade das "melhorias
continuas® e desgaste da internalizagio da "cultura® da qualidade,

d) escolha inadequada dos motivadores "faciltadores® & “cultura" da
qualidade ao se escelher pesscas tendo como critério o de "sobra®, sem
considerar as competéncias especificas (Sobra de tempo muitas vezes pode ser
sindnimo de baixa produtividade e de refacionamento no ambiente de trabaihoj;

e) escolha inadequada dos sistemas de avaliagdo de desempenho os
quais s8o individuais e enguanto que os programas de qualidade estimulam
resultados de equipe; .

f) fata de aspectos motivacionais sejam esses reconhecimentos
monetarios e ou mesmo dindmicas moftivacionais que intrinsecamente tenham o
objetivo de explicar e ou internalizar a importancia da "arte da Qualidade® em
seus frutos e rotinas de trabalho.

Diante desse panorama os especialistas observam que a ISO
8000 para funcionar deve ter o apoio da geréncia € deve ser pensada como
uma abordagem evolucionaria € nao revolucionaria em que, nao se adiantia:
implantar sistemas de qualidade artificiais, criar manuais que n&o representam o
dia a dia da empresa, ingessar relacbes com burocratizacéo principalmente
impondo padries sem a participagdao e comprometimento dos funcionarios. Isto
porque, a manutengio do ‘sistema vivo" depende integraimente destes
colaboradores na habilidade e destreza de percep¢o das vantagens e
limitagdes da 1SO . Por isso, a implantacio de um verdadeiro sistema de
qualidade precisa ter no ser humano fator primordial desse processo, visto que
a série em questdc requer mudangas comportamentais e atitudinais. Portanto a
tomada de decishio deve ser movida na busca de interesses pessoais da
empresa, mas com a consciéncia de que o crescimento e a vitdria da
competicdo infernaciona! dos negocios ndc sl@o geridos com simples
implantagbes (naturais e artificiais) da 15O 9000, ja que esse certificado da
acesso a entrar "no campeonato” , vencé-io requer muito mais esforgo e
sinergia. {Controle da Qualidade, Rev. , pg. 34, 09/84, n.28).
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3 - O ESTADO ATUAL da ISO 2000: ALGUMAS EVIDENCIAS

Segundo Greg Hutchins, as questdes basicas que uma empresa
enfrenta enfrenta no que se refere & adog&o ou nfo da 1SO 9000 s3o: "afinal,
por gue devemos buscar a certificagfo peta série 1SO 9000? ; os critérios da
série 1SO podem servir come base para um sistema de qualidade
independentemente da certificagao?".

A resposta n&o pode ser sintetizada em "sim ou "ndo". Nesse
deciséo estdo em pauta muitos fatores. A certificagdo SO obriga a empresa a
focalizar, padronizar, sistematizar, expressar por escrito e formalizar
extensivamente suas operacdes € o0s procedimentos nelas enhvolvidas,
pariicularmente os relativos ao sistema da qualidade. Pode-se descobrir o
caminho - 0 processo - para examinar as questbes da competitividade que
cercam a certificagcio e que também conduz as perguntas basicas

- Para onde a empresa esta indo ?

- Qual caminho & empresa deveré percorrer?
- Como a empresa conseguira chegar ate la ?
- Quemn conduzira ou ajudara 2 empresa ?

- Quanto isto custard a empresa ?

-Tudo isto é exeqlive! ?

Quanto as possiveis vantagens da ado¢fo da 1SO 9000 o autor

destaca os seguintes pontos

* melhoria da competitividade globat,

* reconhecimento no mercado interno como um fator de diferenciagéo no
segmento,

* aumenta a credibilidade do marketing;

* estabelece a credibilicade & produgso;

* serve como modelo TQM;

* aprimorar a qualidade da base de fornecedores,

* cria sistemas de qualidade uniformes;

* melhora as operagdes internas;

* gvita a duplicagdo das auditorias da qualidade;

* controla 0s riscos e a expedicdo,

* neutraliza a competicao,
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* mantém atuais 0s documentos;

* desenvolve auto disciplina.

Quanto as possivels restricbes e desvantagens, o autor de inicio
ressalta que a certificacao dos sistemas de qualidade conforme a ISO 8000 nao
pode ser vista como panacéia. Envolve custos, niscos e incertezas. Além disso,
existe ainda muita confusao entre os paises no que diz respeito a aceitagdo dos
registradores. A esse respeito pode-se destacar :

- 08 europeus estdo enviando sinais e mensagens confusas sobre o
reconhecimento da avaliago da conformidade de terceiros paises ©os gque néo
fazem parte da CE;

- ‘as agéncias governamentais, os credenciadores € 0s$ registradores
norte-americanos estabelecem pareceres e opinides sobre a 1SO 9000;

- as vezes a certificagdo € buscada com um certo carater de modismo;

- 0s consultores, ao divulgar a idéia de que a certificacio I1SO ser
necesséria para todos os produtos, criam sinais incorretos e confusos;

- ha pouca compreensdo sobre a natureza das diretrizes europeias
quanto ao regulamento da certificagio;

- a capacidade dos auditores e das certificadoras varia;

- a 1SO 8000 n3o e aceita universaimente;

- a interpretacao da 1SO 8000 possui niveis diferentes de certificacio e,
muitas vezes as empresas nao sabem qual deles seguir,

- a certificagdo & dispendiosa.

3.1. Certificagao no Brasll :

As empresas brasileiras, seja qual for o segmento que esta
inserida tem um enorme desafio . sobreviver na condicdc de mercado aberto.
Esse desafio tem sido superposio através da adogdc e dominios de
tecnologias de planejamento e controle de manufatura, reestruturacso interna
nas empresas e em paralelo (algumas vezes como conseguéncia outras nao) a
busca pela certificagcdo. Para efeito de comprovagdo dessa "movimentagéo pela
qualidade”, basta reporiar-se a pesquisa realizada pela revista Controle da
Qualidade (11/94, n.30), a qual identificou ¢ numero de empresas certificadas
com a devida qualificagdo do nome dessa, endereco, unidade certificada,
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principal executivo, responsavel pelo programa de qualidade, empresa
certificadora, norma certificada e produto certificado. Para tanto chega-se a um
numero de 300 empresas, ultrapassando 405 certificados até a dala de
30/09/94 devidamente conferidos com a listagem da ABNT e de acordo com
ditimas reportagens aferidas na Folha de S&o Pauio ( 16/04/95) este numero
pode chegar ao fim desse ano em 1300 certificados .

3.2. Percepgoes sobre a Série ISO 9000 no Cenario Nacional :

Diante do debate a favor/icontra a certificagdoc € muito dificil
afirmar algo com precis@o, o que exigiria, no minimo & disponibilidade e acumuio
de informagdes a respeito da série. No cenario nacional embora seja
consideravel o nimero de artigos, relatos, debates, etc; sobre ¢ tema, ainda
ndo se dispde de um volume razoavel de dados sistematizados.

Nesse item busca-se sistematizar e analisar as informagdes
reunidas ao longo da pesquisa sobre os fatores e objetivos que sio
considerados ho processo decisorio sobre a certificacdo ( ou ndo )} pelas
normas 1SO 9000. Para tanto s@o utilizados . a) a pesquisa reafizada pela
Boucinhas&Campos Consullores com 150 empresas, b) repona'gens com
opinides de empresarios ( Controle da Quakdade, Rev. , 11/84 n.30 e 01/95,
n.32 ); c) pesquisa de campo com a finalidade de complementar e methorar a
compreensao dos fatores envolvidos com as decisdes relativas a 1SO 8000.

3.2.1 Pesquisa da Boucinhas&Campos Consultores:

A pesquisa realizada pela Boucihhas & Campos Consultores
englobou 150 empresas e abordou os seguintes aspectos :

* envolvimento das empresas com as normas 15O 9000:
75% das empresas conhece as normas , 62% estio se
mobilizando para atendé-las futuramente.
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Com relagdo a quais das normas que esto sendo adotadas e ou
estao pensando em adotar mais de dois tergos (31%) indicou a horma 9001 ou
9002 (37%) e 21% a 8003. Com base nestes dados pode-se chegar a duas
conclusdes basicas -

a) existe um grupo de empresas que ja estudaram e compreenderam as
normas peorem pedem estar com dificuldade de estabelecer uma escolha segura
entre as normas 5001 e 9002;

b) existe um grupo de empresas que & tomaram conhecimento das
normas porem néo possuem um prefeito entendimento sobre como aphcar estes
criterios em suas organizacdes.

Com relacdo ao motivo que levou as empresas a procurar atender
as especificacdes das normas 24% do total das empresas tem como motivo a
exigéncia de chentes, 22% indicaram que isto tratava-se de uma etapa
prefiminar de um complexo Programa de Qualigade Total, outros 40% indicaram
ser este uma estratégia para exportaclo e somente 20% tem como visBo esie
ser um elemento de estratégia concorrencial no segmento.

No que se refere ao conhecimento sobre os concorrentes,
fornecedores e clientes tem a devida adogdo das hormas da serie para que a a
partir possa-se ter uma nogao do fator concorrencial no propric segmento,
verificou-se que 32% do total das empresas entrevistadas ndo sabem como
seus concolrentes estdo em relacao a este diferenciador; porém 43% acreditam
que 70% do total em seu segmento estio adotando a |1SO 8000.

Quanto a vis&o das em relagdo a seus fornecedores, podemos
concluir o baixo grau de efwolvimento e motivagdo que estas empresas vém
dando a seus fornecedores, ou seja 81% dos pesquisadoes ndo sabem. Cabe
salientar gue s6 pode-se ter produtos com qualidade, quando toda a cadeia
proditiva produz com. quelidade, & motivacdo e o0 envolvimento junto aos
fornecedores e de fundamerital importancie para medhorar a comipelitividade.
Esse indicador pode também demonstrar que. por tratarem-se de
empresas de menor porte . este fornecedores podem estar tendo
dificuldade de implantagdo destas normas, sejam elas de carater econémico,

técnico ou até mesmo cuitural.
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* Estagio de implantacao :

Foi observado que 64% das empresas pesquisadas ja trabalham
sobre o sistema de qualidade em situac8o de certificaco e 45 % com seu
sistema em fase de desenvolimento, demonstrando que ja atingimos uma
massa critica setorial capaz de dar auto-sustentacdo para adogdo das normas.
Cabe destacar, que pouco mais de um quarto dos pesquisados encontram-se
em estagio preliminar de imptantagdo (estudo das normas ). A visdo sobre ¢
prazo total para ¢ desenvolvimento e a adequag¢io do sistema da qualidade aos
requisitos da 1SO 9000, foram avaiiados pelo total dos pesquisados (150) onde
52% acredita ser necessaric mais de um ano de trabalho, outros 37% acreditam
na necessidade de trabalho de em média t a 2 anos e outros 29% acreditam
ser necessario menos de um ano € 19% nao tem posicdo definida quanto a este
ponto, dado a possivel falta de viso formada a esse respeito , seja pela falta
de compromisso ou falta de um plano compieto de trabatho para implantagao do
sistema de qualidade. '

* Processo de Adequagéo :

O processo de adequacdo do sistema de qualidade aos requisitos
da 1SO 9000 depende de certos aspectos como : atribuicgdo de
responsabilidade, lidar com as dificuldades encontradas, treinamento realizados.
Um ponto fundamental para o sucesso do programa € a definicdo de
responsaveis pela sua implantacdc e no entanto do total de empresas
entrevistadas apenas 37% nao atribui especificamente a responsabilidade do
programa a uma pessoa; tal fato pode decorrer da falta de envolvimento de
outras areas que nao aquela responsavel pelo projeto, bem como sérias
dificuldades para a operacionalizagio de controles e de alteracbes de
procedimentos internos funcionais. A implantacdc de um sistema da qualidade
com base nos requisitos das Normas 18O 9000 exige envolvimento direto da alta
geréncia, ndo sé porque ela tem tarefas especificas a desenvolver, mas
principaimente porque este sistema trata da forma de gerenciamento na
empresa. |

Quanto ao tipo de dificuidades encontradas, destacam-se 37%
“fata de envolvimento das diversas éreas da empresa", com 17% “falta de
entendimento da filosofia das normas™ e cerca de 35% nao tem como identificar
dada a ndo posse de programa voltado para 15O 9000, ou a falta de vis3o
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sistémica da qualidade e/ou dos requistos da SO 9000, levando & um
desenvolvimento parclal, dificultado pela faita de comprometimento dos setores
alnda nio envolvidos no trabatho ou por falta de treinamento adequado {ponto
que seréd analisado a seguir). Deve-se ressaltar 2 pontos desta parte :

a) 15% das empresas descartaram falta de pessoal qualficado como
dificuldade relevante;

b) a falta de recursos financeiros foi indicado por apenas 7% das
empresas ;
indicando que, para a grande maioria das empresas envolvidas com as normas ,
o fator Kmbtante para o programa nfio & o custo.

A respeito da expectativa das empresas com relacio ao retomo
do projeto 1SO ( que seria o principal fator de motivacho para sua adoc¢ho ),
verffica-se que as empresas pesquisadas esperfio:a) a melhoria da qualidade
=>»53%; b) aumento da particlpacio no mercado => 35% ; ¢) consolidagio da
participacio no mercado Itemacional => 32%, d) redugfo de custos => 27%.

* Auditoria por orgéo independente :

E expressiva a relago obtida de 94% de empresas que desejam a
Certificagho do seu sistema de qualidade contra 5%, apenas, de empresas que
ndo pretendem obter o certificado de conformidade com as normas da série
1ISO 9000. Das empresas que desejam a certificacBo cerca de 17% j& foram
auditadas por organismos de certificacio, sendo que 13% JiA se encontram
certificadas. Outros 71% ainda nfo foram auditadas, mas a grande maioria
(67%) pretende ser avaliada.

3.2.2. Pesqulisa da Revista Controle da Qualldade sobre a
opinldo de empresarios :

Com a conscléncia de que as empresas naciohals tém investido
em programas de qualidade/ busca de certificacio com objetivos
mercadolégicos, a revista Controle da Qualidade ( 11/84, n.30 ) desernvolvey um
trabalho de captaclo de depoimemtos de empresarios que tratevam da

.confrontagso dessa repercussfio para com os verdadeiros objetivos centrais da
ISO. Para tanto a pesquisa fez uso das seguintes perguntas :
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a) Quais suas expectativas em relacao as agdes pos-certificacdo ?

b) Como foi 0 seu comprometimento individual na fase de pré-certificacdo
e pos-certificagdo ?

¢) Quais as implicagdes em sua companhia da certificagio SO 8000 ?

d) Qual o significado para sua empresa na ado¢ao das normas SO
90007

e) O que representou a cerlificacdo para a imagem mercadologica de sua
empresa 7

A respeito da primeira pergunta verificou-se que as expectativas
dos empresariados dividem-se entre os aumentos de resultados positivos de
faturamento que uma certificagdo possam lhes produzir (dada visdo da
certificag@o como instrumento de conquista mercadoldgica) e a observancia de
gue a certificaco " é somente uma das atitudes no que se refere a uma
verdadeira gest3o de qualidade total, onde portanto, acbes pos-certificadoras
sdo idénticas as de pré-certificagdo, ou seja, s8o acdes voltadas ao desejo
continuo de melhorias”". ( Bruno, José Carios; Diretor DDF - Comércio Servicos
e Assessoria Distr. Fisica Ltda )

Com relaglo a segunda pergunta identificou-se que a participacdo
foi macica por parte de todos os colaboradores, incluindo desde “ch3c de
fabrica"a alta geréncia. No entanto, a diferenca centraf entre os entrevistados
eram: quando a geracéo do desenvolvimento de um programa de qualidade o
era feito pela altta geréncia, simplesmente formava-se um grupo de
desenvolvimento de tal e a consciéncia e o comprometimento com o programa j2
estava inserida. No entanto, no caso dos programa s gerados por um
departamento independente, havia-se  usualmente a necessidade de
desenvolver um trabalho de conscientizagdo € comprometimento entre 2
mediafalta geréncia (trabatho esse que muitas vezes representava o
retardamento do programa de qualidade).

No que se refere a terceira questiio a certificagio teve como
implicacbes para as companhias entrevistadas . 2) a consolidacdo dos seus
sistema de qualidade ja existente ; by o aumento efetivo da participacdo em
mercados anteformente nZo atuante; ¢) desenvolvimento de uma parceria solida
entre fornecedor-produtor-consumidor, a partir da padronizag&o de exigéncia
entre as partes.
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No que tange a quarta pergunta, a colocagdo do Sr. Antbnio A.
Neto, diretor presidente Sfk& Dormer Tools S A englobou todos os possivels
significados que a adogdo da série ISO possam ter trazidos - “a) a consciéncia
de todos os colaboradores para com a importancia da qualidade assegurada em
todas as atividades , introduzindo o conceito cliente-fornecedor em seus
relacionamentos; b} otimizou a percepcao da empresa e de suas atvidades pela
administracdo; ¢) reduziu significativamente os custos das nao-conformidades,
retrabzihos, reprocessos e refuges, aumeniando a eficiéncia de todos cs
processos; d) ampliou os controles das atividades, sem aumentar custos; e)
infroduziu técnicas de solucdo de problemas, partindo para agBes corretivas e
evitando as reocorréncias, ) garantiv que seus produtos e servigos sejam
entregues ou efetuados conforme especificagbes validas, dentro de prazos
estabelecidos e de maneira independente do seu pessoal, g) permitiv uma
grande projecdc do posicionamento no mercado; h) atendeu aos requisitos das
grandes empresas estatals , privadas e multinacionais que cada vez mais
solicitam fornecedores quanto a certificagdo pelas normas iSO 8000; i) permitiu
um planejamento solide, com metas realistas , programa de investimento firmes
e uma expectativa adequada de retorno”.

Com relagdc a quinta pergunta as empresas entrevistadas
dividiram-se quanto a essa resposta. Isto porque, as empresas que tiveram &
certificaggo como consequéncia de um programa qualidade interno j& existente.
frabatham com a norma SO como um instrumento facilitador desse programa, o
que ndo os remete a idéia de certificagdo com finalidade de constituicdo de
imagem mercadoldgica diferenciada a ji existente. Por outro lado, o mesmo néo
se remete a algumas empresas que desenvolveram um programa de qualidade
com intengdes basicas de certificagdo, seja por pressioc de clientes € ou por
visualizagdo disso como um potenciat de diferenciacéio no segmento inserido.

3.2.3. Pesquisa de campo realizada entre empresas :

Essa pesquisa foi realizada com a finalidade de complementar as
informagbes coletadas em jornais e revistas especializados, contribuindo para
consolidar a compreensao sobre g tema em analise. Obviamente, a natureza da
pesquisa ndo permite e nem € esse o objetivo, generalizar as afirma¢des como
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sendo a “visdo da classe empresanal sobre o tema2”". A escolha das empresas
ievou em conta o porte (média a grande empresa), a proximidade da empresa
com a “cultura da qualidade®. O principal mstrumento utilizado foi um roteiro
abordando os seguintes pontos :

a) Circunstancias de desenvolvimento de politicas/programas de
qualidade , de contato (conhecimento) da série SO 8000 e de decisio de busca
pela certificacao,

b} Participagdo 0©e servicos tercerizados ( de consuttoria )} no
desenvolvimento do programa de qualidade;

) Restricbes que a empresa esteja passando ou tenha passado durante
o processoe de certificacéo;

d) Perspectivas do empresario a respeitoc da série {SO 9000 para um
periodo de 5 a 10 anos.

A respeiio do primeiro topico, constatou-se que as empresas
pesquisadas j& desenvolviam algum programa de qualidade, ha algum tempo,
com objetivo de intemalizagdo dos conceitos relativos a uma “cufura da
qualidade”, independentemente da atual explosdo de programas de qualidade.

A busca de um programa dirigido a certificagao foi impulsionado
por diferentes fatores entre as empresas visitadas: No caso de a empresa
caracterizar-se como empresa fomecedora de grandes montadoras { como € o
caso da Mastra ) a busca foi de ordem "obrigatdria® fruto de pressao de
cohdicdo de comercializacd0 com seus cliente. No caso de empresa nao
fornecedora ( como € o caso ds iBM), a busca da certificacao teve um carater
voluntario visando uma posig3o de diferenciagsio no segmento.

Com relacdo ao segundo aspecto verificou-se que as empresas
trabalham ou trabalharam com a orientag8o de servicos de terceiros (
consuttoria ) em funcBo dos detalhes e da complexidade envolida na
preparagadc para certificacédo na série (SO S000C.

Com relagdo ao terceiro aspecto observoy-se gque a maioria das
restricbes com as quais as empresas se depararam foram :

- falta de comprometimento da geréncia (algumas vezes da alta geréncia
outras da meédia) como seres “facilitadores™ (muiiplicadores) da cultura da
qualidade;

- falta de comprometimento com a cultura da qualidade entre todos os
colaboradores da empresa,
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- falta de compreenséo a respeito das exigéncias da série 150,

- grande carga de trabalho exigida para o cumprimento das exigéncias d=
serie 1SO;

- dificuldade de padronizagao do trabalho entre as diferentes unidades de
diferentes locais.

No que tange ao quarto aspecto a opinido € maci¢a de que 2 Sere

ISO nos proximos anos ( 5 a 10 anos ) sera expandida pa'a tooos oS
segmentos e sera um dos referéncias de sobrevivéncia , seja na esfera do
mercado nacional e ou infemacional.



3.3. Consideragbes Finals :

A andlise da revisdo bibllografica (cap.1-2) e dos resultados das
pesquisas &3 quais tive acesso ao longo deste estudo (cap. 3), conduz as
seguintes reflexfes :

a) a série 1ISO 9000 tem como objetivo tomar-se um referencial
padronizado intemacionalmeme a respeito dos elementos de gestio da
qualidade;

b) a série 1SO 9000 tem seu escopo voltado principaimente ao processo
produtivo em sentido amplo. A certificacdo refere-se & qualificacsio do sistema
produtivo sem garantir ¢ produto final em si (apesar de ter como referdncia na
fase de renovacfo da certificagsic o ponto de melhorias continuas, remetendo
assim Iindiretamente ao produto ),

¢) a série 1ISO 9000 nfio pode ser vista como sindnimo direto de
qualidade total e sim como um dos passos nesse processo de desenvolvimento
intra-empresa de um programa voltada para a Qualidade Total, que por sua vez
ndo pressuplie a ISO para seu desenvolvimento e consolidagéo;

d) para algumas empresas a certificacdio ISO 9000 tende a ser vista
comc um Instrumento de diferenclacio dependendo do segmento em que
atuem. De maneira geral, as opinides registradas nas pesquisas revelam a
percepcfio do certificado como um elemento de sobrevivéncla/de condicéio de
comerciaizacfio dos produtos { particularmente no caso de empresas que se
caracterizam como fornecedoras/ metalirgicas e as que tém estrateégias
fortemente volladas para o comércio extemo ).

A partir dessas consideragbes e tenhdo como referéncia o
contelido dos capitulos 1, 2 & 3 pode-se afirmar gue realmente o movimento de
reorganizacio interna das empresas foi alavancado pela difusdo das exigéncias
da série, como requisito mfnimo com rela¢io & garantia da qualidade e ou por
visuglizaco dessa reorganizagio como um instrumento de diferenciacio no
segmento atuante. Portanto, os programas de ajuste e reestruturacho nio
podem ser considerados como uma evolucdo natural, resultante de um processo
pianejado de reorganizacio das empresas no bojo do qual a qualidade seria
uma das metas. Diante disso, & compative! a seguinte afirmacso : * A sére (SO
9000 tem como foco central o trabalho de padronlzacdo e de exigéncias que
resuftem, via processo produtivo, na conquista da garantia da qualidade.



-57-
Entretanto, esta, Instrumentafizada pela certificactio, nfio tem o mesmo
resultado intemo pare a empresas, jA que essas como afimamos
anteriormente, nfio representam o resultado de um processo planejado de
reorganizacéio , do qual a qualidade seja uma das metas; e sim representa um
meio de diferencia¢io no segmento e ou a resposta &s imposigles dos clientes.
Isto vem caracterizar a busca da certificagc&o como um instrumento atuante
dentro do circulto competitivo (que é o mercado) e nfo como uma tendéncla

evolutiva intra-empresa,
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TESTE P ARA AUTO-AVALIAGAO

1. Quando um cliente especiica suas necessidades, podemos definir

Qualidade como :
a) seguir as especificagdes do produto padrédo que a empresa produz;
b) aderéncia as especificagdes;
c) seguir as normas Intemacionais;

d) fazer o melhor possivel.

2. A Norma iSO 9004 é usada no seguinte caso :
&) modelo para garantia da qualidade em inspe¢des e insaios finais;
b) modelo para garantia da qualidade em producéo e instalagao,

¢) modelc para garantia da qualidade em projeto/desenvolvimento-
produgfo/instaiacdo e assisténcia técnica.

d) guia para o desenvolvimento e estabelecimento da Gestdo da Qualidade

em uma empresa.

3. Adotar a Norma (SO 8000 significa adotar um sistema de gerenciamento :
a) tradiciona;
b) mais formal;

¢) totaimente participativo;

d) infarmal.



4. A politica da qualidade da empresa deve ser adotada por :
a) diretoria;

b) geréncia geral,

¢) chao da fabrica;

d) todos os empregados da empresa,

e) ciientes e fornecedores.

5. A revislo do sistema de qualidade pela ata geréncia e feita .
a) s6 através do estudo dos relatérios de falhas;

b) através dos relatérios de auditorias internas;

¢) no minimo a cada 2 meses;

d) somente quando ha reclamagao dos clientes.

6. O manual da qualidade deve ter procedimentos que cubram :
a) todas as atividades da emptresa;

b) somente o setor de controle da qualidade;

¢) os planos de implementagio da 1SO 9000;

d) todas as atividades que afetam a qualidade.

7. A liberagclo de produtos comprades de fornecedores pode ser feita em

- caso de urgéncia sem o controle de recebimento na seguinte condigéo :
a) sempre que ocorra algum probiema;
b) desde que o produto seja devidamente identificado e registrado;

¢) ndao deve haver liberagdao sem controte;



d) nenhuma das alternativas.

8. Processos especiais exigem :

a) CEP,

b) monitoramento continuo;

¢) identificacao de toda pega que for fabricada;

d) nehuma das anteriores.

8. O treinamento para a qualidade |

a) e exigéncia da Norma e deve. ser feito anualmente;
b) deve ter registros e ser arquivado,

c) deve ser obrigatorio scmente para a geréncia;

d) nehuma das anteriores.

10. indicar qual item da SO foi desobedecido nos seguintes casos ¢

a) O eixo de um ventilador de alta velocidade foi usinado fora de medida. O
supervisor da usinagem descobriu 0 fato e providenciou para que fosse felta uma

recuperagdo por solda e a pega reusinada.

b) no aimoxarifado de matérias-primas, foi achado um lote de catalisadores {

10 latas de 5 litros ) com prazo de validade vencido.

( Fonte : Fundagdo Vanzolini )



QUESTIONARIO DE AFERICAD

[POLITICA DE GERENCIAMENTO E ORGANIZACAO

SIM

NAO

Existe uma poiitica nitida elaborada sobre a qualidade, divulgada
por toda a organizagao 7

Existe organizacio voltada & execucgéio desia 7
Exisle procedimeanios definidos ?

Existe organizagio claramente definida com responsabilidades
estabelecidas ?

As etapas de verificagio e responsabilidades estdo definidas ?
Existe autoridade desighada ?

Existe programa de treinamento ?

PROJETO E CONTROLE DE ALTERACOES DO PROJETO

SiM

NAD

Existe um sistema de controle e alteragdes do projeto 7
Os critérios a seguir sdo identificados -

* saguranga ?

* confiabilidade ?

* manutengdo 7

* revisdo ?

* outros 7 - Especificar.

Os itans acima estdo relacionados com conbrato ou resumo ?

0 sisterma conirola toda a documentagio incluindo procedimentos
da produgiio e usUfrios finais ?

A interface fabrica-projete estd controlada 7
Existe sistema aprovado de alteragSes 7

Existe saguranga, backup, processo auxiliar, de supornte ou outros
para mudangas e atualizagBes 7

Exisie rastreabilidade 7

fodos os produtos acabadoes sdoc acompanhados por especifica-
¢des completas, incluindo instrugbes para os usuarios finais ?

Fonte : Rothery (1993)




QUESTIONARIO DE AFERIGAO

PROCEDIMENTOS PARA AQUISICAD

Existe um sistema de avaliagdo do fomecedor 7
Ha um registro do fornecedor 7
Existem especificagbes @ normas para os maleriais recebidos 7

Existe acordo com lornecedores acerca dos procedimentos do
Gerenciamenic da Qualidade 7

Existem registros de desempenho ?
Espera-se que fomecedores se conformem a ISO 9000 7

Exisia EDI com fomecedores ou outro sistema formal de
documentag3o 7

Existe rastreabilidade e identificac@io ?

REVISAD DE CONTROLE

SiMm

NAO

O contrato esta formalmente revisado com o clienie 7
Ou resumido 7

As promessas decorrentes da publicidade constituerm contrato ou
resumo 7

As promessas estdo sendo atendidas 7

Potencialidades e equipamentos estdo sendo capazes de atender
aos requisitos do contrato ?

O SISTEMA DA QUALIDADE

SiM

O sistema conlorma-se aor requisitos da norma relevante ?
* procedimentos elaborados;
* controles;
* auditorias;

Fonte : Rothery (1993)



QUESTIONARIO DE AFERIGAO

INSPEGAD E ENSAIO

CONTROLE DA DOCUMENTAGAO Sitv NAG
O manual da qualidade é controlado, incluindo todas as atuaiiza-
gdes de conteldo e paginas 7
Todos os documentos, incluindo manuais de procedimento e instru
¢des de trabalho, estdo controlados 7
Toda documentagio esta disponivel guando necessario 7
PRODUCAO SIM NAC
Esta sofrera variagao significativa de companhia para companhia.
sendo que cada uma devera elaborar sua prépna lista para verifi-
cagio com base no que se segue !
1) descreva lodo elemento da norma apropriada com relagdo a
cesso, rastreabilidade e produgiio.
2) parantia que as etapas a seguir sejam incluidas : procedimenios
inteiramente documentados, projetos, expiosdes do ilem, diagra-
mas, insirugdes de ajuste, modelos, padroes, modeios de referéen-
cia.
3; yaranta que as instrucgtes apropriadas se encontrem nos locais
relevantes - manuais por unidade, instrugtes nos envelopes pias-
ticos, talvez a cada posigido da operagiio.
4} pergunte a si mesmo o0 gue o inspetor irA ver no passeio a
fabrica.
B) pergunle a si mesmo se fodos os controles e pontos de inspe-
¢ao necessarios astao indicados e documentados.
6) exdste um sistema para aprovagio, objegéo ou recusa ?
Siv NAO

Existe procedimento para inspegio de material recebido ?

Fonte : Rothery {1993}




QUESTIONARIC DE AFERIGAO

INSPECAO E ENSAIO SiM NAQ
O material ndo~caonforme & controlado 7

Esta claro no estagio de inspacdo onde a rastreabilidade é exi-
gida ?

Existe inspegao ou monitoragao no processo de acordo com o pia-
ro da qualidade 7

O stafl de inspagau possui auteridade para liberarou nioe liberar 7 -
Exists inspe¢io no processo ou monitoragdio de acordo com o pla-
no da qualidade e procedimenios documentados ?

A agio corretiva envita as tendéncias de falhas, permitindo cormre-
¢io da ndo-coriormidade e remogio de falhas ?

O material n3c-conforme & identficado, segregado e develvido ?
As areas de retenicac e "quareniena” siiv adequadamente contro-
ladas ?

Exista inspecio final, inspegdo no local ou inspegdes de controle 7
Existe especilicagdes ou norma contra a qual uma inspegao final

é taita 7

Qs inspelores possuem auteridade para recusar a liberagio de
produtos hio-conformes 7

Os itens retrabalhados s@o inspecionados 7

EQUIPAMENTO DE INSPECAO : MEE)!CAO E ENSAIQO SIM NAO

Exista inventario de todo equipamente ?

Exista sistama de calibrag3io feito contra procedimentos documen-
tados ?

As normas de referé@ncia s3o rastreaveis as normas externas e de
calibragio exterra, as quais, por sua vez sio aprovadas, ex. ILAC?




QUESTIONARIO DE AFERICAO

EQUIPAMENTQS DE INSPECAC. MEDICAO E ENSAIO

SiM

NAO

Exista sislama e plano de manutengio para equipamanto ?

O agquipamenio & rotulado para identilicar a freql€encia de verifica-
¢ado e calibragdo 7

As panes n3o-conformes do equipamento sao controiadas 7

MANUSEIO, ARMAZENAMENTO E EXPEDICAQ

MAQ

Todas as areas - estoquas, produgdo, itens ndo-conformes, produ-
tos acabados - estio claramente segregados e controldados 7

Todos os itens estio marcados de acordo com a condigio acima?
Cs métodos de manuseio podem danificar o produte 7
Os itens estdio expostos a turto ou dano malicioso 7

Um item & controlado desde a inspegao final até a aceitagio pelo
cliente 7

Existe maecanismo de realimentagdo 7

AUDITORIAS

SIM

MNAD

Existam auditorias infermas 7

Existem auditorias externas (opcionais} por paste dos consultores 7
A audiloria 8 acompanhada por um plano 8 um procedimeanto ?
As aqﬁ'es cometivas surgem, ou podem surgir, de auditorias 7

A geréncia revisa os resuitados a partir da auditoria 7

Fonte : Rothery (1893)




QUESTIONARIO DE AFERICAO

TREINAMENTO

Sim

NAO

Existe programa regular de treinamento 7

Todos os cursos de treinamento astdio intairamente documentados
A responsabilidade pelo treinamento esta rigorasamente definida 7
Os instrutores estdo treinados 7

Vocé verifica o malerial externo - revistas, livros, videos, cursos 7

ORGANIZACAO E LIMPEZA

SihA

NAO

Qual é ¢ estado da drea externa da empresa 7

Qual é 0 aspecto da area de recepgio Nisita ?

Os recepcionistas mostran-se amaveis e acessiveis ?

Fabrica @ equipamento sncontram-se sob manutengiio adequada ?
Q local estd iimpo ?

Qual o aspectio do banheiros ?

As paredes, assoalhos, tetos estdo limpos 7

Ha refugo nas proxdmidade ?

A cantina & impa e agradave! ?

Fonte : Rothery (1993)
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