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RESUMO

Este trabalho avalia o grau de contribuicdo da implementagdo de um sistema de
garantia da qualidade, em conformidade com as normas de garantia da qualidade (ISO 9001,
9002 e 9003), na competitividade das industrias. Para o desenvolvimento do tema, discute-se
inicialmente as normas da série ISO 9000, identificando-se sua origem, os objetivos, a
aplicacdo e os requisitos existentes, bem como a forma e o impacto de sua implementagao.
Posteriormente, analisa-se a competitividade no sentido amplo, identificando-se os fatores
determinantes da competitividade, tanto no nivel interno como externo as empresas,
definindo-se as estratégias genéricas de competicdo bem como as principais dimensdes
selecionadas para a obten¢do do sucesso no curto, médio e longo prazos. A partir de entdo,
analisa-se a forma como as normas ISO 9000 influenciam os fatores determinantes da
competitividade, para posteriormente avaliar o impacto recaido sobre as principais dimensdes
de competicdo. O trabalho se encerra com o relato das conclusdes sobre o tema proposto,
obtidas a partir do confronto das observagdes colhidas ao longo do trabalho com os resultados

de pesquisas existentes.
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ABSTRACT

This study pursues to identify how a quality assurance system implementation, in
accordance with the quality assurance standards (ISO 9001, 9002 and 9003), can contribute
with the competitiveness of a factory. For the study development, it’s initialy discussed the
ISO 9000 standarts series, identifying the origins, the purpuses, the aplications and the
existing requirements, as well as the implementation way and the its consequences. After this,
the competitiveness is analysed in a larger sence, identifying the competitiveness determining
factors, both at the internal and external level to the factories; it’s also defynned the generic
competition strategies as well as the main dimentions selected to assure the success in a short,
median or long time. Then, it’s analysed the way the ISO 9000 standarts influenciate the
competitiveness determining factors, for then evaluate the influence over the main
competitiveness dimentions. The study finishes with the conclusions over the proposed
subject, obtained from the confront with the observations gotten across the work

development, with the results of existing resources.



1. INTRODUCAO

1.1 TEMA

Até o inicio do século XVIII a demanda dos bens manufaturados era suprida por
artesdes que realizavam todas as atividades do processo desde o recebimento do pedido até a
entrega do produto e assisténcia ao cliente. O artesdo tinha bom conhecimento das
necessidades e expectativas dos clientes, um feedback confidvel do desempenho de seu
trabalho e ndo havia problemas de coordenacdo das diversas atividades que compunham o
processo. Consequentemente, a qualidade dos bens produzidos era elevada, porém a
produtividade baixa.

O desenvolvimento da navegacdo e dos meios de transporte aproximou 0s povos €
estimulou grandemente as atividades comerciais. A demanda de bens manufaturados cresceu
além da capacidade dos artesdes € o mundo viveu a entdo chamada revolucdo industrial.
Neste momento era necessario encontrar-se meios de producdo mais eficientes capazes de
gerar volumes de producdo que atendessem as quantidades demandadas. Em 1776 Adam
Smith demonstrou que uma fabrica poderia ser muitas vezes mais produtiva se seus processos
produtivos fossem divididos em varias tarefas, cada qual executada por pessoas
especializadas (um homem, um posto e uma tarefa). A partir desta nova realidade
consolidaram-se as teorias da administragdo cientifica desenvolvidas por Frederick Winslow
Taylor, Frank e Lilian Gilbreth, Harrington Emerson, Henry Gantt entre outros.

O novo modelo de producdo foi aplicado por Henry Ford nas linhas de montagem da
Ford com grande sucesso no inicio do século. O aumento significativo do volume de
produgdo veio em detrimento da flexibilidade no mix de produ¢do (qualquer carro desde que
seja Modelo “T” - “preto”), a coordenagdo das atividades do processo, a0 compromisso com a
qualidade, entre outros. No inicio do século XX, Alfred Sloan introduziu as teorias da

administracao cientifica nos processos administrativos da General Motors Inc. com o objetivo



de aumentar a sua produtividade. Estas mudangas criaram dificuldades de
coordenacdo e controle das organizagdes exigindo o aumento dos seus niveis hierarquicos.
Este modelo de industria foi reproduzido por muitas décadas sem qualquer questionamento.

A expansdo da capacidade produtiva além da demanda, a recessdo mundial gerada
pelas guerra, a crise do petroleo, a eliminagdo das barreiras comerciais, a globalizagao da
economia, etc. tornaram o mercado mais competitivo. Os fabricantes passaram a concorrer em
mercados cujos consumidores podem optar pelos produtos e servicos que melhor satisfacam
suas expectativas e necessidades. O mercado de massa passa a ser cada vez mais segmentado,
oferecendo bens e servigos que atendam as exigéncias especificas de um pequeno grupo de
consumidores. A flexibilidade no mix de produgdo, o custo e a qualidade dos bens e servigos
ofertados passaram a ser fatores-chave na competitividade das organizagoes.

O novo perfil da demanda impds a implementacdo de mudangas nas organizagdes. A
necessidade de produzir com baixo custo e servir mercados pequenos e turbulentos
determinou que fossem adotadas novas tecnologias de processo e de gestdo capazes de
assegurar a competitividade necessaria para a sobrevivéncia das organizagdes. Em
decorréncia destes fatos, o Japao desenvolveu o Sistema Toyota de Producdo e a partir dele os
conceitos do just in time, TQC ( Total Quality Control), kanban, TPM (Total Produtive
Mantainance), células de manufatura, set-up de maquinas, tecnologia de grupo, entre outros.
As pressdes econdmicas mundiais provocaram a queda do socialismo e a abertura do mercado
da China. Os chamados “tigres asiaticos” emergiram no cendrio internacional, representando
uma grande ameaca para as industrias de todo o mundo.

No Brasil, o desenvolvimento da industria foi promovido a partir da década de 50
pelas politicas de substitui¢ao das importagdes. O governo criou barreiras para a importacao
dos produtos e as empresas puderam se desenvolver em um ambiente protegido de baixa
competitividade. Com o estado endividado, e representando uma fatia importante do mercado
global, o governo brasileiro foi também pressionado a eliminar as barreiras de protecao do
mercado nacional. No inicio da década, com o intuito de promover o fortalecimento da
indtstria, o governo brasileiro referendou o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP) e iniciou o processo de abertura, expondo gradativamente as empresas
aos concorrentes internacionais.

Atualmente, tanto no mercado interno quanto externo, as empresas brasileiras
enfrentam concorrentes de diversos paises, cujas industrias atuam em ambientes bastante
diferenciados. O desenvolvimento social, as politicas governamentais, o nivel de

desenvolvimento tecnologico, as condi¢des infra-estruturais e o grau de desenvovimento da



propria industria varia de um pais para outro, provocando diferencas na
competitividade das industrias.
Tabela 1.1 - Evolugao dos Indicadores da Pesquisa de Qualidade & Produtividade
Fonte: PESQUISA sobre o desempenho da industria brasileira - Versao1996. IMAM -
Qualidade & Produtividade, Sdo Paulo, N° 36, pag. 3, abril. 1996.

[—J en & E

D (=) (=) =

(=) =)} (=) =
— — — = =]
1 1 1 2 'g
% 7 = 2 ks

g g g =

==} -] ==} S

=
Valor Agregado - - 88x 240x 335x
Tempo Valor Agregado 10% 30% 18,4% > 50% 70%
Produtividade Mao-de-obra - - 16,4% 17% 23%
Investimento P&D s/ faturamento <1% 1a2% 1,45% 3a4% 8a12%
Indice de Rejeigio (PPM) 23 a 28 mil 11a15mi 20 mil 200 10
Qualidade no campo - - 1,9% 0,02% <0,001%
Retrabalho Interno 30% 12 a20% 3,7% 2% 0,001%
Gastos com Assisténcia Técnica 2,7% 2% 0,98% 0,1% <0,05%
Quebra de Maquinas 40% 21% 6,6% 15a20% 5a8%
Set-up (min) 80 30a40 100 10 5
Tamanho dos lotes 1000 250 2900 20a50 lal0
Lead-time (dias) 35 20 19 2a4 2
Giro de estoque (vezes / ano) 8 8ald 13 60a70 150 2200
Niveis hierarquicos 10a12 4a8 5 7 3
Melhorias continuas (% funcionarios) 0,1 la2 2,5 50a70 95
Investim. em Educagéo e Treinam. <1% <1% 0,6% 3a5% 5a7%

Os empresarios brasileiros vém atuando de forma decisiva no sentido de recuperar o
nivel de competitividade das suas organiza¢des para garantir a sobrevivéncia das mesmas.
Neste sentido, varios programas, técnicas e métodos voltados para o aumento da qualidade e
produtividade vem sendo utilizados. Porém, de um modo geral, a industria estd ainda
despreparada para enfrentar a concorréncia mundial. Os dados da pesquisa sobre o
desenvolvimento da industria brasileira (Tabela 1.1), publicada pelo IMAM revelam que os
indicadores de desempenho estdo ainda bastante aquém da média mundial, e muito abaixo do

benchmarking Japao.



Entre outros programas, técnicas e métodos de gestao, as normas da série ISO
9000 vém conquistando um espago importante no cenario da industria nacional. Os dados
publicados pelo informativo do Comité Brasileiro da Qualidade - ABNT (CB-25) em agosto
de 1997 (Figura 1.1) demonstram que as normas da série ISO 9000 vém sendo, cada vez mais,

selecionadas pelas empresas nacionais na busca da competitividade.

Empresas certificadas

2500 ¢
2000 ¢
1500 1
1000 ¢
500 ¢

2039

18 35

90 91

Figura 1.1 - Numero de empresas certificadas no Brasil até julho de 1997

Fonte: CERTIFICACAO. ABNT - Informativo do Comité Brasileiro da Qualidade.

Rio de Janeiro, ano 5, N° 36, pag. 3, agosto. 1997.

A crescente utilizagdo das normas ISO 9000 em diversos setores da economia
nacional, inclusive em servigos, parece indicar que estas podem proporcionar solugdes
adequadas para que as empresas superem OS concorrentes € garantam o seu nivel de
competitividade. Entretanto, existem opinides contrdrias a esta tendéncia, que argumentam
sobre as limitagdes dos modelos de garantia da qualidade para a estruturacdo de uma empresa
de classe mundial. Nao estdo claras as ligagdes entre um programa de competitividade e as
normas ISO 9000, ou at¢é que ponto o processo de certificagdo pode favorecer a
competitividade. Neste sentido, o presente trabalho discute as normas ISO 9000 sob o prisma

da competitividade, procurando entender suas contribuigdes e/ou limitagdes neste sentido.




1.2 OBJETIVOS

1.2.1 PRINCIPAL

Este trabalho tem como principal objetivo avaliar o grau de contribuicdo da
implementagdo de um sistema da qualidade em conformidade com as normas de garantia da

qualidade (ISO 9001, 9002 e 9003) na competitividade das empresas.

1.2.2 SECUNDARIOS

Os objetivos secundarios deste trabalho sdo os seguintes:

e ampliar a base de conhecimento tedrico sobre as normas da série ISO 9000 e sobre
competitividade;

e desenvolver uma sistematica estruturada que seja capaz de orientar a identificagdo da

potencialidade da norma ISO 9000 em alavancar a competitividade das organizagoes.

1.3 JUSTIFICATIVA

As profundas mudangas ocorridas no plano das relagdes comerciais, econdmicas,
sociais, politicas e tecnoldgicas desde o inicio do século e o aumento significativo da
concorréncia vem for¢ando importantes mudangas nas estruturas organizacionais € nos
métodos de operagdo e gestdo das empresas. Estas mudangas parecem ser profundas, sendo
necessario que haja um planejamento adequado para executa-las.

As empresas, comprimidas pelos concorrentes € com recursos limitados, precisam
tomar agdes imediatas para garantir sua sobrevivéncia. Os escassos recursos materiais e
humanos necessitam ser investidos na operacionalizacdo de estratégias bem planejadas que
possam garantir a competitividade no curto, médio e longo prazos. Um erro no
posicionamento estratégico pode comprometer de forma bastante significativa uma
organizagao.

Neste sentido, o presente trabalho se justifica por buscar uma amplia¢ao do referencial
tedrico e alertar aos administradores a respeito das limitagcdes das normas da série ISO 9000

na busca da competitividade.



1.4 HIPOTESE

A implementacdo de um sistema da qualidade em conformidade com as normas de
garantia da qualidade (ISO 9001, 9002 e 9003) implica na implementacao de um conjunto de
acdes que podem ndo contribuir para a operacionalizagdo da melhor estratégia de competi¢ao

de uma organizacdo em um dado momento de sua trajetoria.

1.5 METODO

A metodologia empregada para realizacdo deste trabalho consiste inicialmente da
selecdo da bibliografia de referéncia e o embasamento tedrico dos principais conceitos
relacionados ao tema ISO 9000 e competitividade. No segundo momento sdo analisados os
requisitos estabelecidos nos modelos de garantia da qualidade (ISO 9001, 9002 e 9003),
identificadas as justificativas que os suportam e avaliado o esfor¢o necessario para a sua
implementagao.

O terceiro passo consiste da analise da competitividade e identificacdo da forma como
a mesma ocorre nos diversos ambientes de negocios. Para tal sdo identificados os fatores
determinantes da competitividade e analisada a forma como estes influenciam diferentes
dimensdes de competicao.

Dado que a adequagdo do sistema da qualidade aos requisitos das normas ISO 9000
ndo afeta diretamente a competitividade, mas sim os fatores que a influenciam; analisa-se a
influéncia dos requisitos das normas ISO 9001 sobre os fatores determinantes da
competitividade e posteriormente o seu desdobramento sobre as dimensdes de competicao.

Para extrair as conclusdes finais, sdo confrontadas as observagdes, obtidas a partir da
aplicacdao do modelo desenvolvido, com os resultados de pesquisas existentes e sdo analisadas

as coeréncias e/ou incoeréncias tanto das observagdes quando das pesquisas consultadas.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho ¢ composto de cinco capitulos, sendo o primeiro destinado a
apresentagdo formal do mesmo. J& o capitulo 2 apresenta a série de normas ISO 9000, as
origens, os objetivos e aplicagdes de cada uma delas. Este capitulo também discute os
requisitos estabelecidas nos modelos de garantia da qualidade, o esfor¢o necessario para
adequacdo do sistema da qualidade a um modelo de garantia especifico e os principais passos

do processo de certificagao.



O capitulo 3 aborda o tema da competitividade das empresas em uma
determinada industria, discutindo os fatores que influenciam o desempenho competitivo e as
estratégias competitivas genéricas. Este capitulo apresenta um método estruturado para o
planejamento estratégico e analisa a forma de operacionalizacdo das principais dimensdes
competitivas.

O capitulo 4 analisa o grau de influéncia dos diversos elementos das normas de
garantia da qualidade sobre os fatores determinantes da competitividade e o impacto sobre as
principais dimensdes das estratégias genéricas de competi¢do. J& o capitulo 5 elabora um
fechamento das principais conclusdes obtidas no desenvolvimento do trabalho e apresenta

sugestdes para pesquisas futuras.

1.7 LIMITES

O presente trabalho limita-se a analise da influéncia que a adequacdo do sistema
qualidade aos requisitos das normas ISO 9000 pode ter na competitividade das empresas que
adotam os modelos de garantia da qualidade com o intuito de certificacdo. Nao ¢ objetivo
deste trabalho avaliar o impacto da implementacao das orientacdes constantes nas demais
normas da série ISO 9000, por ndo serem estas necessariamente consideradas na condugao de
um processo de certificacao.

A abordagem da competitividade ¢ desenvolvida de forma genérica, analisando-se um
numero suficiente de estratégias e dimensdes de competi¢do que possam adequadamente
sustentar o desenvolvimento do trabalho. O estudo da competitividade ¢ aprofundado o
necessario para construir um modelo capaz de suportar a analise da competitividade proposta,
sem entrar em consideracdes mais detalhadas relativas a formulagdo de estratégias
competitivas.

O estudo apresenta um elevado grau de generalizagdo, sendo desenvolvido para um
modelo genérico de industria e as evidéncias confrontadas com os resultados de pesquisas
existentes para facilitar o desenvolvimento da andlise, sem a pretensdo de obter a validagdo do

estudo teodrico.



2. AS NORMAS DA SERIE ISO-9000

2.1 INTRODUCAO

As empresas fornecem produtos destinados a satisfazer as necessidades dos clientes. A
crescente competicdo mundial tem feito aumentar as expectativas em relacdo a qualidade.
Para serem competitivas e manterem um bom desempenho econdmico, as empresas precisam,
cada vez mais, adotar sistemas capazes de resultar na melhoria continua da qualidade, no
aumento da satisfacdo dos clientes ¢ no atndimento as expectativas dos empregados,
proprietarios, fornecedores e da sociedade.

Os requisitos dos clientes estdo freqlientemente estabelecidos em especificagdes
técnicas que, por si mesmas, podem ndo garantir que os mesmos sejam atendidos
consistentemente, caso existam deficiéncias no sistema organizacional para fornecer e no
produto vendido. Estas preocupagdes levaram ao desenvolvimento das normas de sistema da
qualidade que complementam os requisitos dos produtos constantes das especificagdes
técnicas. As normas da série ISO 9000 sdo um conjunto genérico de normas de sistema da
qualidade, aplicaveis a uma vasta extensao de industrias e setores econdmicos.

A gestdo de uma empresa ¢ influenciada por seus objetivos, produtos e praticas
especificas, portanto, os sistemas da qualidade variam de uma organizacdo para outra. A
gestdo da qualidade promove a melhoria dos sistemas e processos para que se obtenha a
qualidade requerida.

As normas da série ISO-9000 sdo independentes de qualquer setor industrial e
econdmico especifico. Coletivamente elas fornecem as diretrizes para a gestdo da qualidade e
estabelecem os requisitos gerais para a garantia da qualidade.

As normas da série ISO-9000 descrevem os elementos que convém compor o0s

sistemas da qualidade, mas ndo determinam a forma de implementa-los. O projeto e a



implementagdo do sistema da qualidade deve ser influenciado pelos objetivos,

produtos, processos e praticas de cada empresa.

2.2 ORIGEM

As normas ISO Série 9000 s3o o resultado da evolugdo de normas instituidas
simultaneamente nas areas nuclear e militar. Estas normas surgiram na década de 50 devido
as preocupacgdes com os aspectos de segurancga (e a conseqiliente qualidade) das instalagdes
nucleares e confiabilidade (e a conseqliente qualidade) de artefatos militares (Maranhao,
1993). A idéia era garantir a qualidade dos produtos adquiridos através do estabelecimento de
requisitos para o sistema da qualidade dos fornecedores em complemento aos requisitos dos
produtos. Para tal, foram identificados os processos dos fornecedores que mais influenciavam
a qualidade dos produtos adquiridos e estabelecidas exigéncias minimas para a condugdo
destas atividades, sem no entanto definir a forma de atendé-las. Os processos selecionados
consideravam as atividades integrantes do chamado ciclo da qualidade desde o
desenvolvimento do produto até o servico pds-venda. As exigéncias foram estabelecidas em
normas e utilizadas contratualmente como forma de impor aos fornecedores seu cumprimento
para a obten¢do da garantia da qualidade pretendida. Portanto, as normas de garantia da
qualidade nasceram de uma iniciativa dos clientes em estabelecer requisitos minimos para a
conducdo dos processos criticos dos fornecedores.

Antes das preocupagdes de natureza sist€émica, as normas técnicas eram orientadas
para o tratamento de questdes localizadas. A padronizacdo de terminais de motores ou
dispositivo elétrico, a fixacdo de propriedades dos acos para construgao civil e os
procedimentos para trafego aéreo sdo exemplos de aplicacdes das normas em requisitos para
produtos, materiais e servigos.

Em abril de 1959, o Departamento de Defesa dos EUA passou a exigir que os
fornecedores das forcas armadas americanas possuissem programas da qualidade, por meio da
adocdo da MIL STD Q-9858 - Quality Program Requirements (Requisitos para Programas de
Qualidade). Esta iniciativa foi o marco inicial e o primeiro guia das agdes subseqiientes de
aplicacdes de requisitos para sistemas da qualidade em relagdes comerciais. Paralelamente a
estas iniciativas de natureza militar, os paises que possuiam tecnologia nuclear passaram a
desenvolver vérias normas para operagdo segura das instalagdes nucleares, quase todas com
exigéncias muito parecidas. Na area nuclear, a qualidade e a seguranca sempre foram tratadas

como disciplinas muito proximas.
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A "guerra fria" impulsionou as atividades militares na Europa Ocidental e
levou a OTAN (Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte), sediada em Bruxelas, a
desenvolver um grande esfor¢o de normalizagdo para obtencdo de garantia da qualidade na
aquisicao da imensa quantidade de material bélico proveniente de todas as partes do mundo.
Como resultado, surgiram as normas AQAP (Allied Quality Assurance Procedures -
Procedimentos de Garantia da Qualidade da OTAN). Em 1979, a Inglaterra, por intermédio
do British Standard Institute (BSI), publicou a série de normas BS 5750, que era uma
evolucao dos AQAP, mas para aplicagdo limitada ao Reino Unido.

No Brasil, as exigéncias de programas de qualidade iniciaram na area nuclear através
da Nuclebras ¢ do Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear (IBQN). Posteriormente, devido
a desaceleracao dos projetos do governo neste setor, muitos técnicos foram deslocados para a
Petrobrds que desenvolveu seus proprios requisitos de sistemas a partir das normas
canadenses CAN3-Z299 Quality Assurance Program (Programas de Garantia da Qualidade).
Os “Requisitos de Sistemas da Qualidade para Fornecimento de Materiais a Petrobras”
passaram a ser exigidos dos fornecedores a partir de 1983. Esta iniciativa disseminou os
conceitos de garantia da qualidade em diversos setores da industria brasileira.

A existéncia de diferentes normas com requisitos para sistemas da qualidade
semelhantes motivou a elaboracdo das normas ISO Série 9000. Em 1987, o Comité
International de Normalizacao (International Organization for Standarization - ISO) reuniu o
consenso de diversos paises num Unico texto e publicou a série 9000 a partir de pequenas
mudancas na BS 5750.

As normas ISO série 9000 tornaram-se relevantes para a Comunidade Européia (na
época em formagao), pelo que representavam em termos de solugdo dos problemas
tecnologicos e econdmicos decorrentes da associacdo. Em conseqiiéncia, sua adogdo pelos
varios paises europeus foi extremamente rapida. Os gigantes econdmicos também a adotaram
e os desdobramentos para o resto do mundo foram surpreendentes. Varios paises traduziram
as normas para sua lingua e lhe atribuiram uma identificagdo que em geral lembra a
numeracdo de origem. Na Europa foi denominada Norma Européia EN-29000, nos Estados
Unidos da América ela recebeu o nome de ANSI/ASQC Q90/Q91/Q92/Q93/Q94 ¢ no Brasil,
em 1987, a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) publicou a tradugdo das

normas ISO série 9000 denominando-as NBR-19000, 19001, 19002, 19003 e 19004.
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2.3 OBJETIVOS E APLICACAO DAS NORMAS ISO 9000

As normas da série ISO-9000 foram concebidas para serem usadas nas seguintes
situagdes: contratualmente, entre cliente e fornecedor; para aprovagao ou registro do sistema
da qualidade do fornecedor pelo cliente; para certificagdo ou registro do sistema da qualidade
do fornecedor por um o6rgao certificador acreditado ou como orientacdo para gestao da
qualidade.

Quando utilizada contratualmente, o cliente esta interessado em alguns elementos do
sistema da qualidade do fornecedor que afetam sua habilidade em produzir os produtos ou
servicos com qualidade e seguranca. Portanto, o cliente seleciona um determinado modelo de
garantia da qualidade e exige contratualmente que os elementos especificados na norma
selecionada integrem o sistema da qualidade do fornecedor.

No segundo caso, o cliente esta interessado em avaliar o sistema da qualidade do
fornecedor para determinar o grau de aderéncia em relagdo a um modelo de garantia da
qualidade selecionado. O cliente utiliza a norma como referéncia para avaliagdo, podendo
emitir um reconhecimento formal da conformidade do sistema da qualidade do fornecedor
com a norma. O resultado destas avaliacdes ¢ normalmente utilizado para aprovacdo e
registro do fornecedor no cadastro do cliente.

Nos casos em que a norma ¢ utilizada para certificagdo ou registro, o sistema da
qualidade do fornecedor ¢ avaliado por um orgdo certificador acreditado, ¢ o fornecedor
concorda em manter seu sistema da qualidade para todos os clientes, exceto quando
especificado de outra forma em um contrato individual. O 6rgdo certificador emite um
reconhecimento formal da conformidade do sistema da qualidade do fornecedor com a norma.
Este tipo de certificagdo e registro do sistema da qualidade ¢ aceito pelo cliente reduzindo,
consequentemente, o nimero ¢ a extensdo das avaliagdes do sistema da qualidade realizadas
pelo mesmo.

Quando ndo sdo especificados contratualmente requisitos para o sistema da qualidade
e ndo ¢ percebida a necessidade de um reconhecimento formal da aderéncia do sistema a um
modelo especifico de garantia da qualidade, as normas da série ISO 9000 podem ainda ser
utilizadas como orientacdo para gestdo da qualidade. A empresa adota os conceitos de gestao
da qualidade que lastreiam os requisitos para sistema da qualidade da normas ISO 9000 e
desta forma fortalece sua competitividade atendendo melhor seus clientes e reduzindo seus
custos.

Convém sempre que as empresas estabelegam e mantenham um sistema da qualidade

projetado para cobrir todas as situagdes para as quais a organiza¢ao possa se defrontar. Em



12
fungdo disto, uma empresa pode estar envolvida nas diversas situagdes. A empresa
pode comprar alguns materiais ou componentes sem estabelecer requisitos para o sistema da
qualidade de seus fornecedores, € comprar outros materiais ou componentes mais criticos com
requisitos de sistema da qualidade contratualmente estabelecidos. A mesma empresa pode
ainda vender seus produtos para clientes que exigem contratualmente a certificagdo de
sistema da qualidade e vender os mesmos produtos para outros clientes sem requisitos

contratuais.

2.4 SELECAO DAS NORMAS DA SERIE ISO 9000

A série ISO 9000 ¢ composta por um conjunto de normas especificamente
desenvolvidas para diferentes aplicagdes, portanto, podem ser agrupadas em fun¢do do uso

conforme segue:

e [SO 9000 / Parte 1 - Diretrizes para selecao e uso.

¢ [SO 9000 / Parte 2 - Diretrizes para aplicacao dos modelos de garantia da qualidade.

¢ [SO 9000 - Parte 3 - Diretrizes para aplicagdo ao desenvolvimento, fornecimento e
manutenc¢ao de software.

¢ [SO 9000 - Parte 4 - Guia para gestao da dependabilidade.

¢ [SO 9001 - Modelo para garantia da qualidade no projeto, desenvolvimento,
produgdo, instalagdo e servigos associados.

¢ [SO 9002 - Modelo para garantia da qualidade em producdo, instalagdo e servigos
associados.

¢ [SO 9003 - Modelo para garantia da qualidade em inspecao e ensaios finais.

¢ [SO 9004 / Parte 1 - Diretrizes para gestao da qualidade.
¢ [SO 9004 / Parte 2 - Diretrizes para gestdo da qualidade em servigos.
¢ [SO 9004 / Parte 3 - Diretrizes para gestdo da qualidade para materiais processados.

¢ [SO 9004 / Parte 4 - Diretrizes para melhoria da qualidade.

Uma empresa pode ser motivada a utilizar a série ISO 9000 por sua propria
administracdo ou pelos clientes e outras partes envolvidas. A maioria das empresas dos

diversos paises e setores industriais/econdmicos que utilizam as normas ISO 9000 foram
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motivadas pelos clientes ou outras partes envolvidas. As normas ISO 9000 - Parte 1,
2, 3 e 4 sdo um importante guia para todos aqueles que planejam o desenvolvimento e
implementagao de um sistema da qualidade.

A ISO 9000 - Parte 1 esclarece os principais conceitos relacionados a qualidade e
apresenta todas as normas da série, definindo o objetivo e a aplicacdo de cada uma e
fornecendo as diretrizes para a selecdo e o uso correto das mesmas. Esta norma ¢ utilizada em
todas as situacdes, independente da origem da motivagao para o uso da série ISO 9000.

A ISO 9000 - Parte 2 fornece orientacdes para implementacdo dos requisitos
estabelecidos nos modelos para garantia da qualidade e ¢ especialmente util durante a
implementagdo inicial. Esta norma ¢ selecionada quando ha necessidade de auxilio na
implementagao e aplicacao das normas ISO 9001, ISO 9002 e ISO 9003.

A ISO 9000 - Parte 3 trata exclusivamente de programa para computador. Estabelece
as diretrizes para facilitar a aplicagao da ISO 9001 nas empresas que desenvolvem, fornecem
e mantém software, sugerindo controles e métodos apropriados para esta finalidade. Esta
norma ¢ utilizada como referéncia pelas empresas de software que estdo implementando um
sistema da qualidade conforme a ISO 9001.

A ISO 9000 - Parte 4 fornece orientagdes para gestdo do programa de dependability
(isto ¢, confiabilidade, mantenabilidade e disponibilidade). Ela engloba as caracteristicas
essenciais para um programa abrangente da dependabilidade para o planejamento,
organizagdo, dire¢do e controle de recursos para produg¢do de produtos confidveis e que
permitam manutencdo. A ISO 9000 - Parte 4 ¢ til as empresas que necessitam garantir as
caracteristicas de dependabilidade de seus produtos.

As normas ISO-9001, ISO-9002 e ISO-9003 representam os modelos para garantia da
qualidade por descreverem os elementos que convém compor o sistema da qualidade das
empresas. Estas normas sao freqiientemente utilizadas como requisitos contratuais quando o
cliente esta interessado em cercar-se de garantias relativas a qualidade do produto adquirido.
Assim, as empresas fornecedoras adequam seus sistemas da qualidade as exigéncias da norma
selecionada para demonstrar a conformidade do sistema em resposta as exigéncias ou
necessidades dos clientes. Os modelos para garantia da qualidade sdo ainda utilizados para
fins de certificacdo ou registro quando as empresas desejam demonstrar sua capacidade em
fornecer produtos com qualidade (Lamprecht, 1992).

Os modelos de garantia da qualidade fundamentalmente identificam os processos que
mais interferem na qualidade do produto e descrevem os elementos que devem compor o
sistema da qualidade das empresas fornecedoras para prover confianga aos clientes de que os

produtos adquiridos serdo fornecidos com qualidade. As trés normas distinguem-se pela
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abrangéncia em relacdo aos processos e elementos do sistema da qualidade nao
havendo, entretanto, diferencas de rigor (Lamprecht, 1995).

O modelo de garantia da qualidade selecionado quando os processos de projeto e
desenvolvimento do produto, producdo, instalagdo e servigos associados a venda tem um
importante impacto sobre a qualidade do produto final ¢ a ISO 9001.

A ISO 9002 ¢ selecionada quando ndo h4 necessidade de controlar o processo de
projeto e desenvolvimento do produto, porém, deseja-se garantir a qualidade através do
controle sobre os processos de produc¢ao, instalacdo e servigos associados a venda. O processo
de projeto e desenvolvimento do produto pode estar presente entre atividades da empresa
fornecedora e ndo ser considerado critico para a qualidade do produto final.

A ISO 9003 ¢ utilizada quando deseja-se garantir a qualidade do produto apenas
através do controle sobre as atividades de inspecdo e ensaios finais. O fato de se selecionar
este modelo menos abrangente ndo implica na auséncia dos demais processos entre as
atividades da empresa fornecedora, mas apenas que o controle sobre as atividades de inspecao
finais ¢ garantia suficiente para a qualidade do produto.

As normas ISO 9004 - Parte 1, 2, 3 e 4 sdo as orientagdes para a gestdo da qualidade e
para os elementos do sistema da qualidade. Estas normas sdo utilizadas quando a propria
administracdo da empresa decide dar inicio aos esfor¢os de melhoria antes das exigéncias do
mercado. Posteriormente, as empresas podem usar os modelos de garantia aplicaveis, (ISO-
9001, ISO-9002 ou ISO-9003) para demonstrar a adequagdo do sistema da qualidade,
possivelmente procurando certificagdo antecipada, como medida preparatoria a exigéncia de
um cliente.

As empresas devem assegurar que os fatores técnicos, administrativos € humanos que
afetem a qualidade de seus produtos estejam sob controle para alcancar seus objetivos. A ISO
9004 - Parte 1 fornece uma ampla lista de elementos do sistema da qualidade, relativa a todas
as fases e atividades do ciclo de vida de um produto, para ajudar as empresas a selecionar e
aplicar os elementos apropriados as suas necessidades. Esta norma ¢ uma referéncia para as
empresas que pretendam desenvolver e implementar um sistema da qualidade.

As caracteristicas dos servicos diferem dos produtos por incluirem aspectos
relacionados a pessoal, tempo de espera, prazo de entrega, higiene, credibilidade e
comunicagdo, entregues diretamente ao cliente final. A avaliagdo pelo cliente, geralmente
muito subjetiva, ¢ a ultima medicdo da qualidade de um servigo. A ISO 9004 - Parte 2
descreve os conceitos, principios e os elementos do sistema da qualidade que sao aplicaveis a

todas as formas de ofertas de servicos, complementando a orientagdo da ISO 9004 - Parte 1.
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Esta norma ¢ util as empresas que fornecem servicos ou cujos produtos fornecidos
incluem um componente de servigos.

Os produtos processados (solidos, liquidos, gases ou suas combinagdes), preparados
por transformacdo, sdo tipicamente entregues a granel (através de duetos, tambores, sacos,
tanques, latas ou rolos) e por sua natureza apresentam dificuldades peculiares quanto a
verificagdo em estagios criticos do processo de producdo. Isto aumenta a importancia da
utilizacao de técnicas estatisticas e de procedimentos de avaliagdo nos controles durante o
processo e nas especificacdes do produto final. A ISO 9004 - Parte 3 ¢ uma norma de
referéncia para as empresas que fornecem materiais processados e consiste de um
complemento as orientagdes da ISO 9004 - Parte 1.

As empresas devem buscar continuamente a melhoria da qualidade, a satisfacdo dos
clientes e das demais partes envolvidas. O esforco pela melhoria continua deve ser objetivo
constante na gestdo de todas as atividades nos diversos niveis da organizagdo. A ISO 9004 -
Parte 4 descreve os conceitos fundamentais, as diretrizes para gestdo e a metodologia
(ferramentas e técnicas) para a melhoria da qualidade. A ISO 9004 - Parte 4 ¢ 1til a todas
empresas que desejam melhorar seu desempenho, tenham ou ndo implantado um sistema da

qualidade formal.

2.5 REQUISITOS DO SISTEMA DA QUALIDADE

O volume e a abrangéncia dos requisitos do sistema da qualidade varia de um modelo
de garantia da qualidade para outro. A norma ISO 9001 tem o conjunto de requisitos mais
completo, na ISO 9002 os requisitos para controle de projeto ndo estdo presentes € na norma
ISO 9003 outros estdo omissos, sendo que alguns tem uma abrangéncia menor. A Tabela 2.1
ajuda a ilustrar esta situagao.

As normas ISO-9000 pressupdem que a garantia da qualidade serd obtida se os
processos que influenciam a qualidade dos produtos e/ou servigos estiverem sob controle, ou
seja, se forem adequadamente planejados e documentados para atender as exigéncias
especificadas, se os recursos necessarios para o atingimento da qualidade estiverem
disponiveis, se o pessoal estiver treinado e devidamente habilitado para o exercicio das
atividades, e se 0 monitoramento continuo for exercido.

Os requisitos da ISO-9001 podem ser subdivididos em 3 grandes grupos: dos
processos, de suporte aos processos € de avaliacdo e corre¢do. Os requisitos dos processos
estabelecem exigéncias para as atividades dos processos que mais influenciam a qualidade

(desenvolvimento do produto, venda, compra, producao, etc.). Os requisitos de suporte aos
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processos estabelecem exigéncias para que as atividades que influenciam a
qualidade tenham o suporte adequado (responsabilidade da administragdo, sistema da
qualidade, identificagdo do produto, treinamento, etc.). Os requisitos de avaliagdo e correcdo
sdo estabelecidos para assegurar que sejam conduzidas avaliagdes nos produtos, processos €
no sistema da qualidade e que sejam tomadas agdes corretivas em tempo habil (auditorias

internas da qualidade, acdo corretiva e preventiva, inspe¢ao e ensaios, etc.).

Tabela 2.1 - Requisitos Presentes nos Modelos de Garantia da Qualidade

1SO ISO ISO

9001 9002 9003
4.1 Responsabilidade da Administragdo () & o
4.2 Sistema da Qualidade & o
4.3 Analise Critica de Contrato ) = =)
4.4 Controle de Projeto )
4.5 Controle de Documentos e Dados ) = =)
4.6 Aquisigcdo ) =
4.7 Produto Fornecido pelo Cliente ) ) =
4.8 Identificagdo e Rastreabilidade () & o
4.9 Controle de Processo ) =
4.10 Inspegdo e Ensaios = =) o
4.11 Controle de Equip. de Insp. Med. e Ensaio & & )
4.12 Situagdo da Inspegdo e Ensaio & & )
4.13 Controle de Produto Nao-conforme () () o
4.14 Agao Corretiva e A¢do Preventiva ) ) o
4.15 Manuseio, Armaz., Preser., Embal. e Entrega () & &
4.16 Controle de Registros ) = o
4.17 Auditorias Internas da Qualidade & &
4.18 Treinamento ) = o
4.19 Servicos Associados & ]
4.20 Técnicas Estatisticas ) =

& pleno

INFLUENCIA
) menos
nulo
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2.5.1 RESPONSABILIDADE DA ADMINISTRACAO

Parece natural imaginar que o primeiro conjunto de requisitos impostos as empresas
fornecedoras seja orientado para a administracdo. A norma ISO exige que a administragdo
estabeleca a politica da qualidade coerente com seus objetivos e metas, assegure sua
compreensdo e implementagdo em todos os niveis da organizagdo, defina as atribui¢des e
responsabilidades pelas diversas atividades que influenciam a qualidade, disponibilize os
recursos e pessoal treinado para a execucdo das atividades e analise criticamente o sistema da
qualidade para assegurar a adequacdo e eficicia em atingir os objetivos da qualidade
(Rothery, 1993).

As empresas tém objetivos e metas que orientam o desenvolvimento das suas
atividades. Os objetivos ¢ metas sdo estabelecidos pela administracdo da empresa a partir de
sua observagdo de varios cendrios (concorréncia, mercado, tecnologia, etc.). As empresas
estabelecem estratégias e planos de curto, médio e longo prazos para o atingimento dos seus
objetivos e metas. Elas precisam definir politicas claras que déem uma boa orientagdo a
formulagdo das estratégias e na escolha dos planos para o atingimento dos objetivos e metas.
Ex.: Uma determinada empresa estabelece como meta o aumento da participagdo em um
determinado mercado e tem como politica comercial a manutengcdo dos precos de seus
produtos em 5 pontos percentuais acima dos produtos da concorréncia; esta politica reflete a
postura da administragdo e precisa ser respeitada na formulagdo de estratégias e no
estabelecimento de planos para o atingimento dos objetivos e metas.

A falta de clareza na defini¢do de atribui¢des e responsabilidades compromete muitas
vezes o desempenho do sistema da qualidade. Tarefas podem deixar de ser executadas por
ndo terem sido atribuidas a alguma fung¢do especificamente designada. Em outras situagdes, 0s
responsaveis pela execucdo das atividades podem ndo ter a autoridade necesséaria para
cumpri-las. Estas situacdes tendem a ocorrer com mais freqiiéncia na atribui¢do de
responsabilidades e autoridade para a identificacdo e correcdo de falhas nos produtos,
processos ou sistema.

A disponibilidade de recursos €, evidentemente, necessaria para o atingimento dos
objetivos para a qualidade. Os recursos materiais, financeiros ¢ humanos devem estar
disponiveis para a gestdo e execucdo do trabalho, incluindo pessoal para verificagdo. Convém
que as empresas estabelegam meios de identificar as necessidades dos diversos recursos e

providencia-los sempre que for necessario.
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As empresas necessitam avaliar periodicamente o seu desempenho. Para tal
¢ necessario analisar os resultados dos indicadores de qualidade do produto, satisfacdo dos
clientes e funcionarios, participacdo no mercado, desempenho dos processos e sistema da
qualidade, etc.. Estes dados devem ser analisados em um intervalo de tempo tal que possam
ser percebidas as suas tendéncias de evolugdo e possam ser tomadas agdes para correcao em

tempo habil.

2.5.2 SISTEMA DA QUALIDADE

O segundo conjunto de exigéncias estabelecidas pela norma ISO ¢ orientado para o
sistema da qualidade das empresas. No item da norma “4.2 Sistema da Qualidade”, ¢
requerido que as empresas estabelegam, documentem e mantenham um sistema da qualidade
que inclua a elaboracdo de um manual da qualidade e de procedimentos documentados
consistentes com os demais requisitos (Maranhdo, 1993).

Sabe-se da importancia da padronizagdo na gestdo da qualidade; porém, o
estabelecimentos de padrdes exige planejamento. Pode-se padronizar todas as atividades e
criar uma série de dificuldades para localizar as informag¢des. Em decorréncia destas falhas
surgirdo duplicidades de informagdes, lacunas e contradigdes. O planejamento dos
documentos do sistema da qualidade obedece uma hierarquia onde os documentos de mais
alto nivel referenciam outros documentos que complementam as informagdes.

Segundo Steudel (1993), o manual da qualidade ¢ o documento de mais alto nivel em
uma organizacdo. Sua fun¢do ¢ estratégica, determinando as diretrizes gerais do sistema da
qualidade e referenciando os procedimentos de segundo nivel que definem a forma como as
diretrizes sdo cumpridas. Ex.: O manual da qualidade estabelece que a empresa deve
identificar as necessidades de treinamento e providencia-lo para todo o pessoal; o
procedimento referenciado no manual da qualidade detalha como isto ¢ feito. O manual da
qualidade também apresenta a estrutura organizacional da empresa, bem como a hierarquia e
vinculagdo dos documentos do sistema da qualidade, tornando-se facil localizar onde estiao
documentadas as informacgdes ou identificar o departamento correto para tratar de um assunto
determinado.

Os procedimentos referenciados no manual da qualidade podem citar outros
documentos que os complementam. Ex.: um procedimento operacional pode definir como se
realiza o tingimento de tecidos e as instru¢des operacionais de tingimento citarem o tempo de

imersdo e os demais parametros do processo para um tipo particular de tecido.
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A norma ISO exige ainda que as empresas planejem, definam e documentem
a forma como os requisitos da qualidade dos produtos sdo atendidos. Isto inclue uma série de
elementos tais como: a preparagao dos planos da qualidade (planos de producao, planos de
teste, etc.); a identificacdo e obtencdo dos recursos necessarios (maquinas, pessoal, etc.), a
compatibilidade entre projeto / processo / inspecao e documentos; a atualizagao das técnicas

de controle, o esclarecimento de padrdes de aceitabilidade, etc..

2.5.3 ANALISE CRITICA DE CONTRATO

O item “4.3 - Analise Critica de Contrato” ¢ orientado para o processo de venda da
empresa. O cliente deseja prevenir a ocorréncia de falhas decorrentes de alguma deficiéncia
neste processo. Via de regra o processo de venda inicia em atividades como o planejamento
de vendas e se encerra no momento em que o pedido € aceito e liberado para fabricacao. Isto
envolve atividades tais como: elaboragdo de catalogos e material de apoio a vendas,
distribuicdo de cotas, contatos com os clientes, emissdo de pedidos, formulagdo de
propostas/or¢gamentos, alteragdo de contratos, etc..

O processo de venda ¢ muito influenciado pelas caracteristicas de cada negocio, suas
politicas, seus produtos e mercado. A forma de venda de um restaurante “fast food” por certo
difere da forma de venda de uma empreiteira que atua no ramo de construcdo de estradas.
Existem situagdes em que o cliente solicita produtos de catalogo e outras em que o cliente
deseja um produto especialmente desenvolvido para o seu uso. Em qualquer situagdo o
perfeito entendimento das necessidades do cliente ¢ de suma importancia para a prevencao de
ocorréncia de falhas no fornecimento (Lamprecht, 1995).

As necessidades dos clientes podem nao se limitar apenas aquelas declaradas. Existem
situacdes de venda em que o cliente ndo sabe especificar plenamente o produto adquirido,
necessitando de auxilio para completar os requisitos para o fornecimento. O comprador de
uma bomba para pogo artesiano, por exemplo, pode especificar a vazdo desejada para o
equipamento e ndo especificar a altura de bombeio por desconhecer a influéncia deste fator no
desempenho do produto; de outra forma, a simples compra de um ventilador pode acarretar
problemas quando a voltagem nao for especificada.

A venda de produtos necessita levar em consideracdo a capacidade da empresa. A
capacidade de fornecimento estd associada ao cumprimento de prazos, habilitacdo técnica,
etc.. Por exemplo: o vendedor de uma gréfica pode aceitar pedidos de cartdes para o natal por

ndo saber que a producdo da empresa esta fechada até o final de dezembro; da mesma forma,
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um contrato para témpera de 1500 kg de ago SAE 1020 (42-45 Rc) pode ser
firmado por desconhecimento de que o material ndo aceita este tratamento especificado.

A norma ISO exige que a empresa estabeleca e documente um procedimento para
analise critica de contrato para assegurar que somente sejam aceitos contratos se os requisitos
especificados pelo cliente estiverem adequadamente definidos e documentados, as
divergéncias resolvidas e se a empresa tem efetivamente capacidade em atendé-los. A norma
exige ainda que o procedimento adotado tome as mesmas precaugdes para as alteracdes que

possam ocorrer nos contratos ja aceitos.

2.5.4 CONTROLE DE PROJETO

O item “4.4 - Controle de Projeto” ¢é orientado para o processo de desenvolvimento de
produto. Este processo , normalmente, inicia com o planejamento e encerra no momento em
que o projeto estd aprovado e os documentos pertinentes liberados para as etapas
subsequentes do processo produtivo. Isto envolve atividades tais como: planejamento,
definicdo das caracteristicas e requisitos para o produto, elaboragdo do anteprojeto,
detalhamento do projeto, elaboracdo de desenhos técnicos, projeto de embalagens, teste de
protétipos e comunicacdo com outros organismos para elaboragdo de catdlogos/instrucdes de
manuseio e uso, especificacdes de matérias-primas, etc..

As fases que compdem o processo de desenvolvimento variam de um produto para
outro em funcdo de suas caracteristicas e complexidade. O projeto de um pescado, por
exemplo, envolve a defini¢do de cortes, desenvolvimento de temperos, projeto de embalagens
e rotulos, preparo de receitas culindrias, entre outras; ao passo que o desenvolvimento de um
calgcado requer a elaboragdo de maquetes, testes de calce, desenvolvimento de formas, saltos,
solados, couro e fivelas. O desempenho do processo de desenvolvimento do produto ¢ muito
influenciado pelo seu planejamento. O planejamento permite a identificacdo das etapas que
compdem o projeto, facilita a avaliacdo de prazos e a identificacdo dos recursos necessarios
para o seu desenvolvimento.

Normalmente, varios grupos interagem no desenvolvimento de um mesmo produto.
Projetos complexos podem envolver diversas empresas dificultando a comunicagdo e
aumentando o risco de falha. Modificacdes no projeto arquiteténico de um edificio, por
exemplo, podem exigir a comunicacdo entre os escritorios de célculo de estruturas, de
projetos hidraulicos e elétricos. A identificacdo das interfaces entre os grupos que participam
de um mesmo projeto e o estabelecimento de uma forma de comunicagdo clara e sistematica

auxilia a prevencdo de falhas decorrentes destas atividades.
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A medida que o projeto evolui sdo gerados documentos que contém os dados
de saida do projeto (desenhos técnicos, especificagdes de matéria-prima, etc.). Existem
situagdes em que os resultados de uma determinada etapa do projeto influencia diretamente
outras atividades associadas ao desenvolvimento do produto. Exemplo: a definicdo do
acabamento superficial de uma peca usinada pode influenciar o planejamento do processo
produtivo; analogamente, a selecdo do material a ser utilizado pode trazer dificuldades para o
suprimento ou mesmo para o gerenciamento de estoques. A andlise critica dos documentos
finais de projeto por especialistas e demais interessados permite a adequacao dos mesmos as
necessidades das partes envolvidas e aumenta a chance de sucesso do projeto.

Convém que sejam realizadas andlise criticas com os representantes dos diversos
grupos relacionados ao projeto para facilitar a coordenagdo e controle. As caracteristicas
especificadas para o produto sdo obtidas a medida que o projeto evolui. Falhas de projeto
detectadas em etapas subsequentes acarretam atrasos e retrabalhos; quando ndo detectadas
tornam-se aparentes apenas quando o produto estd em uso criando um prejuizo ainda maior.
Um teste de abrasao no desenvolvimento de um elastomero para o projeto de um novo pneu,
por exemplo, pode evidenciar uma deficiéncia que somente seria detectada no teste de
rodagem quando o projeto do produto ja estivesse praticamente concluido. A verificacdo e o
confronto dos resultados de cada etapa em relacdo aos dados de entrada possibilita a detec¢ao
de desvios em tempo habil e reduz a possibilidade de falhas no projeto.

As verificagdes conduzidas nos diversos estagios de projeto retinem evidéncias de que
o produto atende aos requisitos especificados, porém podem nao ser suficientes para prover
confianga de que o produto atende todas as necessidades e exigéncias do cliente sem antes
valida-lo. A validag¢ao consiste da avaliacdo do projeto através de testes de desempenho do
produto nas diversas condigdes de uso de tal forma que seja possivel demonstrar sua
capacidade em atender as necessidades do cliente. Os ensaios com televisores em diferentes
condi¢des de temperatura, tensdo e ajustes por um elevado nimero de horas sdo exemplo de
testes para validagdo de projeto.

Em muitas situagdes os projetos de produtos sdo modificados para a obten¢dao de uma
melhoria de performance, reducdo de custo, etc. As alteragdes analisadas de forma
inadequada, podem acarretar perda de qualidade no produto. Por exemplo: a substituigdo da
tinta utilizada para impressdo de embalagens de leite pode provocar a contaminacao do
produto. A identificacdo das alteracdes e a analise por pessoal autorizado auxilia a prevencao
de falhas devido a modificagdes de projeto analisadas indevidamente.

A norma ISO exige que a empresa estabeleca e documente um procedimento para

controle de projeto para assegurar que os resultados obtidos atendam as exigéncias e sejam



22
adequados as necessidades dos clientes (Rothery, 1993). Este procedimento deve
prever o planejamento das atividades de projeto e desenvolvimento, a comunicacao eficaz nas
interfaces técnicas e organizacionais existentes, a clara defini¢do dos dados de entrada de
projeto, a elaboracdo dos documentos de saida de projeto de forma que contenham ou
referenciem os critérios de aceitacdo e identifiquem as caracteristicas criticas para o
funcionamento apropriado e seguro do produto, a analise critica do andamento do projeto, as

verificagdes em cada estagio e a validagao do projeto no final.

2.5.5 CONTROLE DE DOCUMENTOS E DADOS

O item “4.5 - Controle de Documentos e Dados” refere-se aos procedimentos de
adotados pelas empresas para controle dos documentos (ex.: procedimentos, instrugdes de
trabalho) e dados (ex.: programas de computador para maquinas de controle numérico) que
digam respeito aos seus do sistemas da qualidade. Estes procedimentos normalmente incluem
atividades tais como: elaboracdo, andlise critica e aprovagdo, emissdo, distribuicao,
recolhimento ¢ alteracdo de documentos.

O sistema da qualidade das empresas estd baseado em diferentes documentos ou dados
que orientam a realizacdo das tarefas no dia-a-dia. As empresas precisam controld-los para
evitar o uso de documentos e dados ndo validos ou obsoletos e assegurar sua adequacdo. A
emissdo de documentos ou dados sem a devida analise critica e aprovacdo podem por em
risco a qualidade do produto final. Os documentos precisam sofrer analise critica de pessoal
autorizado e que tenha condi¢des de avaliar o conteido e o impacto dos mesmos nos
produtos, processos ou sistema.

Quando os documentos ndo estdo disponiveis corre-se o risco das tarefas serem
executadas fora dos padrdes estabelecidos. Os mesmos riscos existem quando os documentos
obsoletos ndo sdo removidos e nenhuma precaucdo para prevenir o uso indevido ¢ tomada.

Os documentos e dados do sistema da qualidade sdo freqiientemente alterados em
funcdo da busca constante por melhorias na qualidade dos produtos. Algumas vezes as
sugestdes de melhorias propostas podem ter efeitos colaterais desconhecidos por quem as
propdem. Em fungdo disto, as alteragdes dos documentos e dados devem ser analisadas por
pessoas autorizadas que tenham acesso as informagdes necessarias para sua aprovagao.

A norma ISO exige ainda que a empresa mantenha um procedimento para controle dos
documentos e dados que assegure que estes ndo sejam liberados antes da aprovacdo por
pessoal autorizado, estejam disponiveis nos locais onde s3o realizadas as tarefas e que as

cOpias obsoletas sejam removidas para garantir o uso ndo intencional (Moura & Carillo,
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1994). O procedimento adotado deve assegurar que o pessoal autorizado para

aprovar alteragdes tenha acesso as informagdes basicas pertinentes.

2.5.6 AQUISICAO

O item “4.6 Aquisicdo” ¢ orientado para o processo de suprimento da empresa. Este
processo normalmente inicia com a definicdo das necessidades brutas de materiais e encerra
no momento em que o material ¢ entregue a produgdo. Isto envolve atividades tais como:
avaliacdo e selecdo de fornecedores, elaboracdo de documentos de compras e contratos,
planejamento e programacdo de compras, diligenciamento, recebimento fisico e fiscal,
inspe¢do de materiais, armazenamento, etc..

E sabido que a qualidade na aquisi¢do de quaisquer produtos ou servigos depende da
capacidade dos fornecedores em produzir produtos aceitdveis. Portanto, a avaliagdo dos
possiveis fornecedores ¢ um importante subsidio para a selecdo dos mesmos. Estas avaliagdes
podem ser obtidas através da andlise do desempenho no fornecimento de produtos similares
ou pela avaliagdo do seu sistema da qualidade. Em alguns casos ndo existem alternativas para
compra e os produtos necessitam ser adquiridos mesmo quando as avaliagdes ndo sao
favoraveis. Nestes casos o comprador deve ajustar o controle exercido sobre o fornecedor
para prevenir falhas.

Os documentos de compra também podem influenciar a qualidade dos produtos
adquiridos. Ocorrem situagdes em que os requisitos de compra ndo estdo completos ou
claramente definidos acarretando falhas no suprimento. Os requisitos de compra podem
conter, além das especificagdes do produto, acordos sobre procedimentos de inspecdo e
liberagdo para materiais, requisitos de embalagem e transporte, solicitacdo de certificados de
analise, etc..

A norma ISO exige que a empresa estabeleca e documente um procedimento para
compra dos produtos e servicos que influenciam a qualidade do produto final (ex.: matéria-
prima, componentes, servicos de beneficiamento, servicos de transporte, etc.). Este
procedimento deve prever, em sintese, que os fornecedores sejam avaliados e selecionados
com base em sua capacidade em atender os requisitos especificados e que sejam elaborados
documentos de compra descrevendo claramente os requisitos para fornecimento (Moura &

Carillo, 1994).
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2.5.7 CONTROLE DE PRODUTO FORNECIDO PELO CLIENTE

O item “4.7 - Controle de Produto Fornecido pelo Cliente” refere-se aos produtos
pertencentes aos clientes que sdo fornecidos a empresa para incorporagdo ao produto final.
Como exemplo pode-se citar um fabricante de “trailler’s” que recebe dos clientes o chassis de
um caminhdo equipado com motor e caixa de cadmbio, e fornece aos mesmos o “motor home”
completo; analogamente uma alfaiataria pode receber o tecido de seu cliente para fornecer um
terno.

Os produtos fornecidos pelos clientes podem requerer cuidados de manuseio,
armazenamento, manutencao e uso. Produtos quimicos podem ser contaminados por falta de
instrugdes de manuseio adequadas; as maquinas operatrizes ou os motores elétricos podem
sofrer danos por falta de manutencdo ou pelo uso indevido; os alimentos e os produtos
pereciveis podem sofrer deterioragdo por serem armazenados em locais imprdprios ou em
condi¢des inadequadas. Uma empresa pode se deparar com situagdes diversas para o controle
dos produtos fornecidos pelo cliente. Este controle requer o planejamento e a elaboragdo de
instrugdes de trabalho que necessitam ser repassadas ao pessoal responsavel pela execugdo
das atividades.

A norma ISO exige que a empresa mantenha um procedimento para controlar a
verificagdo, o armazenamento ¢ a manutencdo destes produtos garantindo assim sua

preservacao contra danos decorrentes de falhas nestas atividades.

2.5.8 IDENTIFICACAO E RASTREABILIDADE DE PRODUTO

O item “4.8 - Identificacdo e Rastreabilidade de Produto” refere-se aos meios de
identificacdo e a capacidade de recuperar o historico dos produtos. A norma ISO exige que a
empresa mantenha um procedimento para identificagdo dos produtos para evitar o uso
indevido e permitir a rastreabilidade, quando solicitada.

As deficiéncias na identificagdo podem provocar a troca de materiais e expor 0s
clientes aos riscos decorrentes da falta de qualidade do produto final. Ex.: falhas na
identificagdo das barras de ago podem provocar a fabricacdo de um cano de revolver com um
material de menor resisténcia mecanica, colocando em risco a integridade fisica do atirador. A
identificagdo ocorre quando pode-se vincular de alguma forma um produto as suas
especificagdes, assegurando o reconhecimento inequivoco do mesmo. Isto implica na
definicdo de codigos e no uso de etiquetas, marcacdes, carimbos ou outros meios adequados.

Os produtos de mesma denominacao podem distinguir-se por alteragdes sofridas em suas
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especificagdes ao longo de sua vida. Estas situacdes exigem o planejamento dos
meios de identificagdo que possibilitem esta distingdo.

A rastreabilidade somente ¢ exigida pela norma ISO quando solicitada pelo cliente,
pela propria empresa ou outra parte envolvida. O cliente pode solicitar a rastreabilidade do
produto para que no caso de falha seja possivel identificar a causa do problema, pesquisar a
sua extensdo e fazer o recolhimento dos demais produtos defeituosos. A empresa pode estar
interessada na rastreabilidade como elemento de suporte a pesquisa e ao desenvolvimento do
produto, buscando informagdes histéricas do produto para confronto com o seu desempenho
(seja ele bom ou ruim). A rastreabilidade exige que os produtos, individualmente ou em lotes,
tenham uma identificag@o Uinica para permitir o acesso aos registros da qualidade relativos ao

processo, materiais, pessoal ou outras informacdes de interesse (Maranhao, 1993).

2.5.9 CONTROLE DE PROCESSO

O item “4.9 - Controle de Processo” refere-se ao processo de producdo e quando
aplicavel, estende-se as atividades de instalacdo e aos servigos associados a venda do produto.
Este processo normalmente inicia com atividades de planejamento do processo e encerra no
momento em que o produto, a instalagdo ou os servigos associados estdo concluidos. Isto
envolve atividades tais como: planejamento do processo, desenvolvimento do ferramental
(dispositivos, ferramentas, etc.), elaboracdo de lotes-piloto, avaliagdes de capacidade e
capabilidade do processo, elaboracdo de instrugdes de trabalho, programa¢do e producao,
manuten¢do de equipamentos, etc. (Lamprecht, 1995).

Os processos de producdo, de instalagdo e dos servigos associados a venda sdo muito
influenciados pelas caracteristicas de cada negdcio. A fabricagdo de produtos obtidos por
transformagdo (gasolina, borracha, etc.) apresenta dificuldades quanto a verificagdo do
produto em estagios importantes, aumentando a necessidade da utilizagdo de estatistica
durante o processo. Os fabricantes de maquinas operatrizes tém facilidade de verifica¢do do
produto nos diversos estagios de producdo, porém, normalmente necessitam prestar servigos
de treinamento da equipe do cliente (pessoal de producdo e equipes de manutencdo). As
empresas que fabricam produtos seriados estdo mais envolvidas na melhoria do processo
produtivo do que as empresas do tipo “job shop” que necessitam mais intensamente planejar e
detalhar novos processos.

Para prevenir a ocorréncia de falhas decorrentes das deficiéncias na producdo,

instalacdo ou na prestagdo dos servicos associados a venda, é necessario que estes processos
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sejam executados sob condigdes controladas. O controle dos processos de produgao,
instalag@o e de servigos exige planejamento, padronizagdo e treinamento.

O planejamento do processo requer a avaliagdo e a selegdo de equipamentos e
ambiente de trabalho para execu¢do das tarefas. Esta atividade pode basear-se na experiéncia
da equipe de engenharia, em dados estatisticos do processo, no desempenho de lotes-piloto e
nas normas ou nos procedimentos aplicaveis. Por exemplo: a sele¢do dos equipamentos e do
ambiente de trabalho adequado para o processo de pintura de chapas deve respeitar as
instrugdes do fabricante da tinta e as normas de seguranga pertinentes.

Caso os processos planejados nao sejam eficazes, mesmo o maior esfor¢o demandado
em conduzir as atividades de execu¢do conforme o planejado poderdo resultar produtos que
ndo atendam aos requisitos especificados. Nestes casos esta-se diante de situagdes em que
planeja-se a ndo-qualidade. Para prevenir a ocorréncias de falhas por deficiéncia do
planejamento € necessario que os processos € equipamentos sejam aprovados antes de serem
colocados em pratica. Existem casos em que os resultados dos processos ndo podem ser
plenamente avaliados por inspe¢do ou ensaio subsequente do produto, e as deficiéncias
somente se tornam aparentes quando o produto estd em uso. Estas situacdes exigem a
qualificacdao dos processos para demonstrar sua eficacia em gerar produtos de qualidade.

Os processos bem planejados podem falhar por deficiéncias na execu¢do. As falhas
podem ser decorrentes da falta padrdes de trabalho, deficiéncias do pessoal responsaveis pela
execu¢do, falta de manutencdo nos equipamentos, etc.. As instru¢cdes de trabalho e os
procedimentos operacionais sao ferramentas importantes para manuten¢ao do controle por
descreverem o padrdo de trabalho aceito para a execucgdo das atividades e definirem a forma
de monitoragao do processo.

Os processos sdo planejados e aprovados para uma determinada condi¢do dos
equipamentos que sofrem um desgaste natural em decorréncia do seu uso. O desgaste pode
mudar as condi¢des do processo fazendo com que se torne ineficaz. Ex.: a usinagem de um
eixo pode ter sido planejada em um torno mecanico capaz de gerar lotes de pecas com desvio
padrdo de 0,1 mm e que depois de dois anos de uso, por desgaste do equipamento, passou a
gerar lotes com desvio padrdao de 0,3 mm tornando-se inadequado para o processo. O controle
sobre os processos de producao, instalagdo e dos servigos requer a manuten¢ao adequada dos
equipamentos para garantir a continuidade da capabilidade do processo.

A norma ISO exige que a empresa estabeleca e documente um procedimento para
controle de processo de producdo, instalacdo e servigos associados a venda para prevenir a
ocorréncia de falhas decorrentes de alguma deficiéncia destes processo. Este procedimento

deve assegurar que os processos de producdo, instalacdo e servigos associados sejam
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executados sob condi¢des controladas através do uso de instrugdes de trabalho
documentadas, equipamentos, instalagdes e ambientes adequados, conformidade com codigos
e normas de referéncia, monitoramento e controle dos parametros do processo e

caracteristicas do produto, bem como a manuten¢do adequada dos equipamentos.

2.5.10 INSPECAO E ENSAIOS

O item “4.10 - Inspecdo e Ensaios” refere-se ao processo de inspecdo e ensaios
realizadas nas diversas fases do processo produtivo. Este processo, normalmente, inicia com o
planejamento das inspec¢des e encerra no momento em que o produto esta liberado para uso.
Isto envolve atividades tais como: avaliacdo do desempenho de fornecedores, avaliacdo da
capacidade dos processos, planejamento das inspegdes e ensaios, elaboracdo de
procedimentos de inspecdo e teste, preparacdo de padrdes de qualidade, selecdo de
instrumentos de inspecdo e ensaios, inspecdo e ensaios nas diversas fases do processo e
liberagdo do produto para uso (Lamprecht, 1995).

O planejamento das inspecdes e ensaios ¢, normalmente, detalhado nos planos de teste
que identificam as caracteristicas a serem verificadas, os métodos de verificagdo selecionados,
estabelecem os critérios para aceitacdo do produto, determinam os planos de amostragem e os
registros a serem mantidos. Os planos de teste sio complementados por procedimentos de
ensaios que detalham a forma de realizacdo de um ensaio especifico (ex.: procedimento de
ensaio de dureza, procedimento de inspe¢do de trincas).

O planejamento das inspegdes e ensaios leva em consideracdo o controle exercido
sobre 0s processos anteriores (quer sejam processos internos ou de fornecedores) e o grau de
importancia das caracteristicas adquiridas na qualidade do seu produto final (Moura &
Carillo, 1994). Quando a empresa estd convencida de que estd sendo exercido um controle
adequado sobre o processo anterior, as inspecdes € os ensaios planejados podem ser reduzidas
e até mesmo eliminados.

Em algumas situagdes, por motivos de urgéncia, os produtos precisam ser liberados
para producio sem a conclusio das inspegdes e ensaios previstos nos planos de teste. E
evidente que estas situagdes podem por em risco a qualidade do produto final e a seguranga
do proprio cliente. Portanto, torna-se necessario que seja estabelecido um método de
identificagdo e registro que possibilite o recolhimento imediato do produto quando
constatadas divergéncias e somente permita a liberagdo do produto final apds a conclusdo

satisfatoria de todas as inspe¢des e ensaios pendentes.
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Os registros de inspecdes e ensaio sdao uma importante evidéncia da
conformidade dos produtos em relacdo aos requisitos especificados, devendo ser mantidos por
motivos legais, por interesse do cliente e ou da propria empresa. Os registros devem ser
planejados para facilitar a identificacdo da causa de problemas e a demonstracao da qualidade
do produto.
A norma ISO exige que a empresa estabelega e documente um procedimento para as
inspecdes € 0s ensaio no recebimento, nas diversas fases do processo produtivo e final. Este
procedimento deve prever o detalhamento das inspecdes e ensaios previstos, € 0s registros

requeridos, nos planos da qualidade ou nos procedimentos pertinentes.

2.5.11 CONTROLE DE EQUIPAMENTOS DE INSPECAO, MEDICAO E ENSAIOS

O item “4.11 - Controle de Equipamentos de Inspecdo, Medigdo e Ensaios” refere-se
ao controle dos meios utilizados para verificar os produtos e controlar os processos. As
inspegdes, medicdes e os ensaios precisam ser controlados para assegurar que as decisdes
tomadas a partir dos seus resultados sejam corretas (Maranhao, 1993).

Em alguns casos as referéncias comparativas (padrdes de cor, de acabamento) ou
software para ensaios sdo utilizados para verificagdo das caracteristicas dos produtos ou dos
parametros dos processos. Ex.: um padrdao de cor pode ser uma referéncia para determinar a
temperatura no processo de forjamento de agos; enquanto na inspe¢ao final de computadores
um sofiware pode ser o meio selecionado para ensaio. As referéncias comparativas ou os
software para ensaio podem sofrer deterioragdo ao longo do tempo e assim comprometerem o
resultado das verificagdes. Ex.: os padrdes de polimento sofrem a acdo do meio ambiente e se
transformam. A norma ISO exige que as referéncias comparativas ou os software para ensaio
sejam conferidos periodicamente para demonstrar que sdo capazes de verificar a condi¢do real
do produto.

Os resultados das medicdes sdo afetados pelas caracteristicas dos equipamentos,
habilidades dos operadores, condigdes ambientais, etc.. Cada um destes elementos contribui
com uma parcela de erro (aleatorio ou sistematico) que somados determinam a incerteza das
medigdes. A incerteza de medi¢do dos equipamentos deve ser compativel com o intervalo de
tolerancia especificado para as caracteristicas dos produtos ou para os pardmetros do
processo. Ex.: a medi¢do da temperatura de um forno cujo intervalo de aceitagio é de 20°C
ndo pode ser feita com um termdmetro cuja incerteza da medi¢do ¢ de 50°C. As empresas
precisam conhecer a incerteza das medi¢des realizadas e assegurar que estas sejam

compativeis com a capacidade de medicao requerida.
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A norma ISO exige que as empresas adotem um procedimentos para
controle dos equipamentos de inspe¢do, medicdo e ensaios. Este procedimento deve incluir
atividades tais como: selecdo dos equipamentos, calibragdo periddica, elaboracao de

procedimentos para calibragdo, identificagdo da situa¢do dos equipamentos, etc. (Lamprecht,

1995).

2.5.12 SITUACAO DA INSPECAO E ENSAIOS

O item “4.12 - Situacdo da Inspecdo e Ensaios” refere-se a identificacdo da situacao
dos produtos nas diversas fases do processo produtivo. A norma ISO exige que os produtos
sejam identificados ao longo do processo para evidenciar se as inspegdes € 0s ensaios
previstos nos planos de teste foram executados e se os produtos estdo aprovados, reprovados,
liberados sob concessdo ou aguardando decisdo (Moura & Carillo, 1994). Para atender esta
exigéncia as empresas utilizam diversos meios de identificacdo que variam em func¢do das
caracteristicas dos produtos e do processo produtivo. Produtos localizados em éreas distintas
podem indicar situagdes diferentes quanto a sua inspecdo. Por exemplo: um produto
armazenado numa 4rea de segregacdo indica que o mesmo ndo foi aprovado nos ensaios
previstos no plano de teste, j4 o mesmo produto localizado no almoxarifado pode indicar que
0 mesmo passou satisfatoriamente nos ensaios previstos.

Em algumas situagdes ¢ necessario que sejam adotados procedimentos para indicar se
o produto passou por uma determinada etapa independente da necessidade de sofrer inspegdes
ou ensaios na passagem de uma etapa para outra. Este requisito da norma pode se estender

para situacdes em que se necessita indicar o estdgio do processo que se encontra o produto.

2.5.13 CONTROLE DE PRODUTO NAO CONFORME

O item “4.13 - Controle de Produto Nao Conforme” refere-se aos cuidados que devem
ser tomados pela empresa quando constatados desvios de qualidade nos produtos. A norma
ISO exige que a empresa estabeleca um procedimento para manter controle dos produtos
defeituosos através da identificacdo, documentacdo, avaliacdo, segregacdo, disposicao e
notificacdo as func¢des envolvidas. O procedimento adotado pela empresa deve prevenir a
utilizacao ou instalacdo ndo intencional dos produtos defeituosos em todos os estdgios do
processo, desde o recebimento até a inspec¢ao final (Moura & Carillo,1994).

Quando constatados desvios de qualidade em uma inspecdo ou ensaio torna-se

necessaria a localizagdo das unidades de produtos envolvidas para distingdo dos produtos
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isentos de defeitos. Em situagdes de producdo seriada (ex.: laminagdo de roscas na
fabricagdo de parafusos) a constatagdo de defeitos em um produto pode implicar na
identificacdo e segregacdo de um lote de producdo determinado pelo provavel intervalo de
tempo em que ocorreu o problema.

As decisdes quanto ao destino dos produtos defeituosos variam em fungao do desvio
encontrado e as autoridades para decisdo podem variar em fun¢do da acdo proposta. A norma
ISO exige que seja definida a autoridade para estas situagdes. Ex.: a decisdo de retrabalhar um
produto defeituoso pode ser tomada pelo proprio operador no momento da constatagdo do
defeito visto que esta decisdao fard com que o produto atenda os requisitos especificados; ja a
decisdo de aceitar o produto fora do especificado exige uma analise mais cautelosa por
implicar na liberacdo para o uso de um produto defeituoso. Os produtos retrabalhados ou
reparados devem ser reinspecionados para completar a evidéncia de que atendem aos

requisitos especificados.

2.5.14 ACAO CORRETIVA E ACAO PREVENTIVA

As empresas precisam melhorar continuamente a qualidade dos seus produtos para
serem competitivas e garantir suas posi¢des no mercado. A melhoria continua da qualidade
exige a eliminagdo das falhas detectadas e a tomada de agdes para prevenir a ocorréncia das
falhas potenciais. O item “4.14 - A¢do Corretiva e Agdo Preventiva” refere-se ao processo de
melhoria da qualidade das empresas.

As empresas dispdem de uma série de informagdes relativas a qualidade oriundas de
fontes externas (reclamagdes de clientes, relatorios de assisténcia técnica, etc.) € internas
(relatorios de sucata e retrabalho, registros de inspecdo, registros de processo, relatorios de
auditorias, etc.). A andlise sistematica destas informagdes permite a identificacdo de falhas
reais ou potenciais dos produtos.

As falhas reais podem ser tratados por diversas fungdes em todos os niveis das
empresas. Problemas de qualidade no processo, por exemplo, podem ser tratados pelos 6rgaos
de engenharia competentes ou pelos times da qualidade. Freqiientemente o niimero de
oportunidades de melhoria € superior a capacidade das empresas para trata-las devidamente.
Estas situacdes exigem que sejam designadas as autoridades para iniciar as agdes de correcao
e que elas sejam priorizadas em fungdo da magnitude dos problemas e o dos riscos
decorrentes das falhas.

O primeiro passo para eliminar as deficiéncias dos produtos ¢ a determinagdo das

causas. As acdes para correcdo das falhas sdo planejadas a partir do resultado desta andlise.
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Quando as causas ndo sdo corretamente determinadas, os problemas voltam a
ocorrer (Campos, 1992). Portanto, ¢ necessario que sejam aplicados controles para garantir
que as agdes sejam implementadas na forma planejada e verificar se foram eficazes na
eliminagdo dos problemas.

As falhas potenciais sdo identificadas através da observagdo e analise das fontes de
informagdo apropriadas. As empresas podem detectar, através da andlise dos registros da
qualidade, uma tendéncia indesejada na qualidade dos produtos e, antes que os problemas
ocorram, tomar agdes para eliminar as causas do problema potencial. As precaucdes para o
controle da implementacao e eficacia das agdes sdo também aqui necessarios.

A norma ISO exige que as empresas estabelecam procedimentos para implementacao
de acdes corretivas e agdes preventivas. O procedimento para acdo corretiva e preventiva
deve determinar os responsaveis por iniciar as agdes, prever o uso de informagdes
apropriadas, a determinagao das causas fundamentais, o planejamento das ag¢des e a aplicagao

de controles para assegurar a eficacia das acdes tomadas (Lamprecht, 1995).

2.5.15 MANUSEIO, ARMAZENAMENTO, EMBALAGEM, PRESERVACAO E
ENTREGA

O item “4.15 - Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preservacdo e Entrega”
refere-se as atividades que envolvem o produto a partir de sua liberagdo até o uso. As
matérias-primas, materiais processados ou produtos acabados, liberados para uso, podem
sofrer danos decorrentes de deficiéncias nestas atividades.

Os produtos sdo manuseados em todas as fase do processo, incluindo entrega e
instalacdo. Os métodos de manuseio selecionados pelas empresas devem prever o uso de
equipamentos apropriados e a respectiva manuten¢do. O manuseio dos produtos quimicos e
alimenticios, por exemplo, exigem o uso de equipamentos especiais (contenedores, esteiras,
etc.) e limpezas freqiientes dos mesmos para evitar contaminagdes.

A forma de armazenamento dos materiais varia muito em funcdo de suas
caracteristicas. Tintas ndo podem estar expostas ao calor, eletrodos para soldagem devem ser
mantidos em locais secos, combustiveis ¢ lubrificantes devem estar em locais isolados,
produtos pereciveis exigem controle de movimentagdo e prazos de validade. As condig¢des
ambientais (ex.: temperatura, umidade, etc.), as regras para empilhamento, instalacdes
adequadas (ex.: ventilacdo, exposi¢do a luz, etc.), orientacdes de movimentacdo do estoque
ou verificagdes periddicas devem ser consideradas no planejamento do manuseio dos

materiais.
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Os produtos expedidos, antes de chegarem no cliente, passam por diversas
situacdes de manuseio, armazenamento e transporte, colocando em risco sua integridade. Os
produtos exportados, por exemplo, sdo transportados por meio rodovidrio, aéreo € maritimo
estando expostos a vibragdes, redugdo de pressdo atmosférica e ambiente corrosivo
respectivamente. As empresas precisam levar em consideracdo estas possibilidade no
planejamento da embalagem dos produtos.
O planejamento do manuseio, armazenamento, embalagem, preservacao e entrega dos
produtos bem como a disponibiliza¢do das instrugdes de trabalho e dos recursos necessarios
auxilia na prevencao de danos (Maranhdao, 1993). A norma ISO exige que as empresas

mantenham procedimentos para estas atividades.

2.5.16 CONTROLE DE REGISTROS DA QUALIDADE

O item “4.16 Controle de Registros da Qualidade” refere-se aos procedimento adotado
pelas empresas para a obten¢cdo e manuten¢do das evidéncias da conformidade dos produtos
fornecidos aos requisitos especificados e da efetiva operagcdo do sistema da qualidade. Os
registros sdo a base de informagdes para o levantamento de dados e tomada de agdes
corretivas (Campos, 1992).

A obtencado sistematica das evidéncias citadas exige planejamento (Moura & Carillo,
1994). E necessario que sejam definidos quais registros devem ser mantidos e quem sdo os
responsdveis pela sua obtengdo. Ex.: se um fabricante de pecas fundidas deseja manter
evidéncias de que a composi¢ao quimica dos seus produtos atende o especificado pelo cliente,
¢ preciso que seus planos de teste orientem os inspetores para a realizacdo destes ensaios e
indiquem onde devem ser registrados os resultados.

E claro que a coleta do registro ndo ¢ o suficiente para assegurar a disponibilidade das
informagdes, ¢ preciso poder resgata-los quando necessario. Os registros podem ndo ser
localizados, estar indisponiveis, ser extraviados e até mesmo ndo mais existirem. A
localiza¢do dos registros exige o planejamento do local de armazenamento (ex.: arquivo
morto, prateleira J-5) e a forma de indexacdo (ordem alfabética). A manutencdo requer
cuidados para evitar a perda ou deterioragdo. As informagdes mantidas em fax, por exemplo,
tendem a desaparecer, necessitando ser xerocadas para preservagdo; o acesso livre aos
registros possibilita as altera¢des ou extravios. O interesse pelo registro pode existir durante a
vida 1til do produto ou ainda ser definido por alguma legislagdo especifica. E importante que
seja planejado o tempo de retencao do registro e o seu destino para que nao ocorram descartes

de informagdes importantes antes do término do prazo de interesse.
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A ISO exige que as empresas mantenham procedimentos para identificar,
coletar, indexar, acessar, arquivar, armazenar, manter e dispor os registros da qualidade para

manter controle sobre os mesmos.

2.5.17 AUDITORIAS INTERNAS DA QUALIDADE

O item “4.17 - Auditorias Internas da Qualidade” refere-se ao processo de avaliacdo e
correcdo do sistema da qualidade das empresas. Este processo normalmente inicia no
planejamento das auditorias e encerra quando as deficiéncias do sistema estdo sanadas. Isto
inclui atividades como: formagdo de auditores, planejamento e execucdo de auditorias,
elaboracdo de relatorios, apresentacdo dos resultados, solicitacio de agdes corretivas,
identificagdo das causas dos desvios, planejamento e corre¢do do sistema, avaliagdo da
afetividade das acdes tomadas, e relato a administragdao da empresa.

As atividades que compodem o sistema da qualidade sdao planejadas para a obtencao
dos objetivos das empresas. Os sistemas da qualidade podem ser ineficazes em atingir seus
objetivos quando estas atividades ndo sdo adequadamente planejadas ou sdo executadas de
forma diferente daquela prevista. O pessoal envolvido nas diversas atividades muitas vezes
ndo consegue obter uma visdo externa e suficientemente ampla para julgé-lo. Os sistemas da
qualidade podem sofrer deterioragdo pela rotatividade de pessoal, pelas mudancas nos
procedimentos, pelas restruturacdes das empresas, etc.. Assim, as avaliacdes periodicas sao
importantes para deteccdo e correcdo dos desvios do sistema da qualidade. Os resultados
destas avaliagdes sdo informagdes uteis para a administragdo (Lamprecht, 1995).

As auditorias internas sdo um instrumento de avaliagdo da conformidade e adequacao
do sistema da qualidade das empresas. Através das auditorias pode-se detectar os desvios de
adequacgdo ou aplicacdo dos procedimentos. As auditorias podem ser conduzidas por pessoal
interno ou por terceiros, porém o pessoal que executa estas atividades deve ter uma
habilitacdo adequada e ser independente daqueles que tem responsabilidade pelas atividades
auditadas.

A norma ISO exige que as empresas conduzam auditorias internas para verificar se as
atividades sdo executadas na forma como foram planejadas, determinar a eficacia do sistema
da qualidade para relato a administragdo (Rothery, 1993). A norma exige ainda que os
resultados das auditorias sejam relatados aos responsaveis pelas atividades auditadas e que

sejam tomadas agdes corretivas referentes as deficiéncias encontradas.
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2.5.18 TREINAMENTO

O item “4.18 - Treinamento” refere-se ao processo de desenvolvimento de recursos
humanos da empresa. Este processo, normalmente, inicia com o estabelecimento dos
requisitos de treinamento para as diversas atividades desenvolvidas e encerra no momento em
que o pessoal esta treinado e apto ao desempenho das fungdes. Isto envolve atividades tais
como: especificagdo das necessidades de treinamento, elaboragdo de manuais de treinamento,
cadastramento de pessoal, identificacdo das necessidades de treinamento, elaboracdo de
planos de treinamento, treinamento e qualificacdo do pessoal, avaliagdo e registro de
treinamento, etc. (Moura & Carillo, 1994).

O treinamento de pessoal é fundamental para o atingimento dos objetivos da
qualidade. Processos bem planejados podem falhar por falta de treinamento das pessoas que
executam as diversas atividades. A norma ISO exige que as empresas adotem um
procedimento para identificar as necessidades de treinamento e providencid-lo para todo
pessoal que executa tarefas que influenciam na qualidade (Lamprecht, 1995). O cliente deseja
prevenir a ocorréncia de falha por deficiéncia de treinamento do pessoal ao exigir a
manuten¢do de uma rotina para esta atividade. Este pessoal inclui tanto os funcionarios da
empresa como os de outras empresas contratadas para desempenhar alguma tarefa especifica
(ex.: transporte interno de materiais).

Os sistemas da qualidade sdo planejados e documentados em procedimentos que
levam em consideragcdo um determinado grau de conhecimento, formagao e experiéncia do
pessoal que executa as atividades. Estas consideracdes sdo retratadas nos requisitos de
treinamento para o desempenho destas atividades e as necessidades de treinamento sdo,
normalmente, identificadas a partir do confronto destes requisitos de treinamento com a
avalia¢ao do desempenho do pessoal.

As empresas planejam e programam os treinamentos a partir das necessidades
identificadas. Os treinamentos podem ser executados tanto por pessoal interno quanto por
entidades externas. Os treinamentos internos baseiam-se nos procedimentos das empresas € 0s

manuais de treinamento, quando disponiveis, sdo um guia para a execucao destas atividades.

2.5.19 SERVICOS ASSOCIADOS

O item “4.19 - Servicos Associados” refere-se aos servicos que a empresa tem o
compromisso de prestar ao cliente em decorréncia da venda de um produto. Esta situagdo

freqiientemente ocorre quando o produto vendido depende de uma manutencao regular. A
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venda de automoéveis, por exemplo, implica no compromisso de prestacdo do
servigo de manuten¢do dos mesmos.

Os servigos associados podem assumir diferentes formas em fungao das caracteristicas
do produto e do negocio da empresa. Em todas as situacdes a qualidade do produto depende
do planejamento adequado dos servigos e do controle sobre a sua execucao (Maranhao, 1993).
O fabricante de automoveis, por exemplo, necessita esclarecer as responsabilidades dos
servicos entre sua empresa, o distribuidor e o cliente; naturalmente o planejamento e o
controle destas atividades ¢ atribuido aqueles que as executam. O fabricante pode assumir a
responsabilidade pelo treinamento da equipe do distribuidor que, por sua vez, se compromete
em prestar o servigo de manuten¢ao do automovel e o cliente em controlar as trocas de 6leo e
os periodos de manutengao.

O controle dos servicos associados implica na elaboracdo de procedimentos e
instrucdes de trabalho detalhadas (manuais de instrugdo, listas de partes sobressalentes, etc.),
no uso de equipamentos e ambiente adequados, na monitoramento e no controle dos
parametros do processo e caracteristicas do produto, no treinamento e qualificagao de pessoal
para execugdo das atividades (Moura & Carillo, 1994).

A norma ISO exige que a empresa mantenha procedimentos para execugao,
verificagdo e relato de que os servigos associados atendem o que foi solicitado. O cliente
deseja prevenir a ocorréncia de falhas no produto em decorréncia das deficiéncias destes

Servigos.

2.5.20 TECNICAS ESTATISTICAS

O item “4.20 - Técnicas Estatisticas” refere-se ao uso destas ferramentas no apoio ao
desenvolvimento das atividades da empresa. Os métodos estatisticos podem ser Uteis
em uma série de circunstancias. A identificagdo e selecdo das técnicas adequadas pode
auxiliar na obteng¢do e utilizacdo dos dados para melhor compreensdo das necessidades dos
clientes, no projeto ¢ na verificagdo das caracteristicas do produto, no planejamento e no
controle do processo produtivo, na prevencdo de falhas, na analise de problemas, na
determinagao de riscos, etc..

Os planos de amostragem, utilizados nas atividades de inspecdo e ensaio realizadas em
todos os estagios do processo produtivo para verificagdo das caracteristicas dos produtos,
permitem a reducdo dos custos de inspecao e a manutencao do nivel de qualidade.

Os métodos graficos (histogramas, diagramas de Pareto, diagramas de causa e efeito,

etc.) ajudam a diagnosticar problemas e sugerir abordagens adequadas. Os graficos de
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controle estatistico permitem a determinagao da capacidade dos processos, facilitam
o planejamento e auxiliam o monitoramento e o controle dos processos de produgdo. Sua
utilizacao facilita a visualizacao dos desvios dos processos em tempo habil para a tomada de
acdo, prevenindo a ocorréncia de produtos defeituosos.

O projeto de experimentos ajuda na determinacdo das varidveis que tém uma
influéncia significativa sobre o desempenho de um processo ou produto, e na quantificagao
dos seus efeitos. Quando sdo alteradas as condigdes de operagdo do processo ou do projeto do
produto, a andlise de regressdo fornece um modelo quantitativo para o comportamento dos
mesmos.

A andlise de variancia auxilia a priorizacdo dos esfor¢os de melhoria da qualidade, o
projeto de estruturas de amostras, a caracterizacdo e liberacdo de produtos por separar a
variabilidade total observada determinando as estimativas dos componentes da variancia.

Existem muitas oportunidades para aplicacdo das estatisticas no dia-a-dia de uma
empresa. A norma ISO exige que sejam identificadas as necessidades de uso e mantidos
procedimentos para aplicagdo das técnicas estatisticas no estabelecimento, controle e
verificagdo da capacidade do processo e das caracteristicas criticas do produto (Novack,

1995).

2.6 DESENVOLVIMENTO E IMPLEMENTACAO DE SISTEMAS DA
QUALIDADE

O processo de adequacdo do sistema da qualidade das empresas aos requisitos da
norma ISO varia de uma empresa para outra em funcdo das caracteristicas particulares de
cada negdcio. O esforgo para certificacdo depende do grau de conformidade do sistema da
qualidade aos requisitos da norma, do modelo de garantia da qualidade selecionado, do
escopo da certificagdo (quantidade de produtos e servigos cobertos pelo certificado), da
formagdo e do conhecimento do pessoal, etc.. O processo de certificagdo ¢ normalmente
formado pelas etapas relacionadas na Tabela 2.2, que ¢ resultado da adaptacdo do modelo
apresentado por Lamprecht (1992) ao trabalho de varios autores.

O primeiro passo para a adequagdo do sistema da qualidade ¢ o planejamento. As
empresas selecionam um modelo de garantia da qualidade (ISO 9001, ISO 9002 ou ISO 9003)
e definem a abrangéncia do certificado com relagdo a sua linha de produtos (escopo da
certificagdo). O modelo de garantia da qualidade selecionado pode ser determinado por uma

exigéncia do cliente ou pela propria administragdo. O projeto pode ser conduzido para
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demonstrar a conformidade do sistema da qualidade no fornecimento de um ou mais
produtos da linha. A Tabela 2.2 apresenta as etapas tipicas que compdem o processo de

certificagdo das empresas.
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Tabela 2.2 - Cronograma tipico do processo de certificacao
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6 - Elaboracdo documentos 3 nivel
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7 - Treinamento e imp.

8 - Audiitorias internas

9 - Acoes corretivas
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ifi

10-

11 - Acompanhamento

2.6.1 PLANEJAMENTO

~

a0 exige uma visao

Segundo Hutchins (1997), o planejamento do processo de certificag

clara do grau de adequacdo do seu sistema da qualidade aos requisitos da norma selecionada e

dos recursos necessarios para a conducao do projeto. O processo de certificagdo exige um

envolvimento forte de pessoal e em alguns casos os recursos financeiros para a compra de

equipamentos e reforma de instalagdes podem também ser significativos. As empresas,

normalmente, promovem uma auditoria interna para obter estas informagdes. O projeto ¢é

dividido em etapas cujos prazos para realizacdo levam em consideragdo o volume e a

complexidade das atividades bem como a disponibilidade dos recursos e o prazo previsto para

conclusao do projeto.

~

2.6.2 ESTRUTURACAO E DIVULGACAO

Nesta fase as empresas precisam definir a estrutura de apoio ao projeto e designar

pessoal para o desempenho das atividades. Isto envolve a designagdo de um representante da
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administracao, a constituicdo de um comité de gestdo e a formagao de um escritorio
de apoio com pessoal dedicado para dar suporte aos grupos de trabalho e desenvolver as
atividades corporativas (monitores da qualidade) (Moura & Carillo, 1994). O representante da
administragdo ¢ um membro da prépria administragdo com responsabilidade e autoridade para
coordenar o projeto e assegurar a implementagao do sistema. O comité de gestdo do projeto €
formado pela administragdo da empresa e pelos representantes das diversas areas envolvidas
com o projeto. O pessoal designado para desempenhar estas atividades ¢, normalmente,
selecionado internamente. Quando ndo ha pessoal disponivel as empresas recorrem para a
contratagao.
A divulgagdo do projeto a empresa normalmente ocorre imediatamente apds a
estruturagio. E comum o presidente da empresa se manifestar a todos os funcionarios
justificando a importancia do projeto e langando o desafio para a obtengdo do certificado em

um determinado prazo.

2.6.3 FORMACAO E TREINAMENTO DOS GRUPOS DE TRABALHO

A estratégia mais comum para o desenvolvimento do projeto consiste em
descentralizar as tarefas, atribuindo as responsabilidades pelo planejamento e implementagao
de cada um dos requisitos da norma a diferentes grupos de trabalho cujos componentes
tenham responsabilidade direta sobre estas atividades relacionadas ao requisito (Lamprecht,
1992). Ex.: o item “4.4 - Controle de Projeto” ¢ normalmente atribuido a um grupo formado
por pessoal da Engenharia. Estes grupos sdo formados por gerentes, coordenadores e pessoal
técnico das diversas areas. O nimero de integrantes varia em fungdo da complexidade e das
interfaces existentes entre diferentes setores. Em muitas situagdes os grupos sao responsaveis
por mais do que um elemento da norma. Isto ocorre mais intensamente nos grupos formados
por pessoal de fabrica em fungdo do numero de requisitos direcionados para estas atividades.

O passo seguinte ¢ habilitar o pessoal para o trabalho. A primeira medida ¢
providenciar um treinamento sobre a norma ISO a todo pessoal envolvido diretamente com o
trabalho. Este treinamento pode ser dividido em duas etapas: a primeira, um semindrio breve,
permite uma visdo geral da norma; a segunda, um treinamento mais aprofundado, analisa cada
um dos requisitos permitindo o entendimento da sua aplicagdo, abrangéncia e objetivos

(Rabbit & Bergh, 1994).
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2.6.4 ELABORACAO DO MANUAL DA QUALIDADE

O manual da qualidade ¢ o primeiro documento a ser elaborado por conter as diretrizes
gerais do sistema da empresa, sendo assim uma importante referéncia para o desenvolvimento
do trabalho dos grupos. A administracdo da empresa ¢ responsavel pela elaboragcdo do manual
da qualidade, necessitando do apoio dos grupos para a defini¢do da estrutura dos documentos.
Para a elaboragdo do manual é necessario obter-se uma visdo ampla da extensdo dos
processos da empresas, definindo os pontos de corte de cada um (Voehl et alli, 1994). O
planejamento dos documentos do sistema da qualidade exige que cada grupo defina os
documentos necessarios para padronizar as diversas atividades. Esta fase requer uma visao

abrangente do sistema da qualidade por constituir a base para padronizagao.

2.6.5 ELABORACAO DOS DOCUMENTOS DE 2! NiVEL

Os documentos de 22 nivel sdo elaborados pelos grupos de trabalho com o apoio do
escritorio da qualidade (Rabbitt & Bergh, 1994). Os integrantes dos grupos recebem um
treinamento em padronizagdo (~20 horas) para compreender a logica de organizagao dos
documentos, os objetivos dos documentos de cada nivel e habilitad-los para a elaboragdo dos
mesmos. Os facilitadores do escritorio da qualidade auxiliam os grupos na aplicagdo da norma
e no desenvolvimento dos procedimentos. Os grupos sentem a dificuldades para visualizar a
aplicagdo das exigéncias da norma em suas atividades, gerando a necessidade da realizacao de
visitas a outras empresas para tornar mais palpaveis os requisitos.

Uma primeira abordagem dos procedimentos de 2° nivel ¢, normalmente, definida na
forma de um fluxograma, depois de varias horas de trabalho e algumas visitas a outras
empresas (Lamprecht, 1992). Este processo de troca provoca o amadurecimento € o
desenvolvimento do senso critico da equipe. Os resultados do trabalho sdo analisados
criticamente pelo representante da administracdo e as demais pessoas envolvidas para
assegurar sua adequacgdo. A inseguranca e a ansiedade nas equipes se manifesta nesta etapa e
pode gerar dificuldades no projeto quando ndo ¢ bem controlada. A clareza na orientacao dos
trabalho e um posicionamento seguro por parte do coordenador do projeto e dos monitores da

qualidade pode amenizar esta situagao.

2.6.6 ELABORACAO DOS DOCUMENTOS DE 3 NiVEL

0 . 0
Os documentos de 2° nivel referenciam os de 3~ nivel que os complementam. Planos

de teste, especificacdes de materiais, desenhos técnicos, procedimentos operacionais e
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instrucdes de trabalho para os processos sdo exemplos tipicos de documentos de 32
nivel. Estes documentos sdo elaborados pelo pessoal dos diversos setores com a orientacao
dos grupos de trabalho (Steudel, 1993). A elaboracdo dos documentos de 3% nivel é bem mais
trabalhosa (devido ao volume de documentos) porém mais simples (devido a familiaridade do
pessoal com os documentos). Muitas vezes estes documentos ja existem, podendo ser
aproveitados quase que na integra. Em outras situagdes, os documentos tém que ser
reformulados e até mesmo refeitos.

Entre os documentos de terceiro nivel, o menos comum ¢ o procedimento operacional.
Normalmente estes documentos nao estdo presentes no sistema da qualidade do fornecedor e
precisam ser elaborados. Procedimentos para calibragcdo de instrumentos, procedimentos de
ensaio, procedimento para lubrificagcdo de maquinas sao exemplos tipicos de procedimentos
operacionais. A elaboragdo destes documentos requer o treinamento de algumas pessoas de
cada darea (facilitadores) em padronizacdo. Normalmente, o volume de procedimentos
operacionais ¢ bem mais elevado do que os documentos de 2° nivel e traz um grau de
dificuldade razoavel para sua elaboragdo, podendo se tornar um gargalo nas empresas

pequenas onde ndo ha pessoal capacitado disponivel para a elaboracdo dos mesmos.

2.6.7 TREINAMENTO E IMPLEMENTACAO

A medida que os documentos de 2° nivel e 3% nivel sdo concluidos, deve ser
providenciado o treinamento ao pessoal que executa as atividades para permitir a
implementagdo dos mesmos (Voehl et alli, 1994). Os treinamentos sdo repassados as equipes
de trabalho pelos gerentes e supervisores das mesmas. Cada funcionario deve ser treinado nos
procedimentos relativos a sua tarefa. O volume de horas de treinamento varia muito em
funcdo das caracteristicas de cada atividade. O treinamento para calibragdo de um
micrometro, por exemplo, ¢ muito mais breve do que o treinamento para moldagem de vasos

ceramicos. Pode-se estimar que cada funciondrio da empresa recebe de 8 a 10 horas de

treinamento nesta fase do processo.

2.6.8 AUDITORIAS INTERNAS DA QUALIDADE

As auditorias internas da qualidade sdo uma das ferramentas mais importantes para
monitoramento do grau de adequacdo do sistema da qualidade da empresa. Elas permitem

identificar e quantificar os desvios do sistema e orientam as agdes corretivas em tempo habil.
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As auditorias podem ser conduzidas por uma equipe interna de auditores ou
ainda ser contratada (Rabbitt & Bergh, 1994). Normalmente as empresas preferem formar
seus proprios auditores e conduzir as auditorias; neste caso, os auditores sdo funcionarios dos
diversos setores da empresa com treinamento especifico para o desempenho da fungdo. A
formagdo dos auditores pode requer um treinamento em torno de 30 horas no contetido da
norma, aproximadamente 40 horas de treinamento em auditoria, além da treinamento pratico.
As auditorias devem ser programadas tdo logo os elementos do sistema tenham
condigdes de ser auditados. Pelo menos um ciclo completo de auditorias é necessario para
demonstrar que o sistema atende os requisitos da norma; porém, a pratica tem mostrado que

um nimero maior de ciclos de auditoria facilita o processo (Hutchins, 1997).

2.6.9 ACAO CORRETIVA

Os resultados das auditorias evidenciam deficiéncias no sistema que devem ser
corrigidas. As primeiras auditorias freqlientemente constatam a inexisténcia dos
procedimentos de 2° ou 3% nivel ou o desconhecimento pelos funcionarios da existéncia da
documentacdo. As auditorias posteriores costumam evidenciar deficiéncias na aplica¢do dos
procedimentos por serem inadequados ou ndo compreendidos pelos funciondrios (Rabbitt &
Bergh, 1994).

As agOes tomadas para corrigir as falhas detectadas nas auditorias internas recaem
sobre a revisdo dos procedimentos e o treinamento do pessoal. O volume de revisdes nos
documentos tende a ser maior quando a andlise critica dos documentos nao ¢ adequadamente
conduzida nas etapas anteriores.

Feitas as corre¢des do sistema, as empresas estdo aptas para iniciar o processo de

certificagdo descrito a seguir.

2.6.10 CERTIFICACAO

Frequentemente as empresas procuram obter a certificagdo dos seus sistemas da
qualidade para demonstrar sua conformidade em relagdo a um modelo de garantia da
qualidade especifico (ISO 9001, 9002 ou 9003).

O processo de certificagdo ¢ conduzido pelos 6rgaos de certificagdao credenciados por
agentes oficiais do governo dos diversos paises (no caso brasileiro, INMETRO), apds uma
avaliacdo imparcial da independéncia, integridade e competéncia técnica de uma firma de

auditoria. O credenciamento ¢ o selo de aprovacdo concedido as firmas de auditoria
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permitindo que auditem sistemas da qualidade de empresas e fornegam aprovagao
formal segundo um modelo de garantia da qualidade especifico.

No mundo todo, o reconhecimento mutuo entre 6rgaos de certificacao estd baseado na
confianga. O credenciamento tem o objetivo de intensificar a confianca que outros buscam
nos 6rgaos de certificacao e assim ajuda-los a obter aceitagdo mundial.

A certificagdo ¢ o processo de reconhecimento formal da adequacdo do sistema da
qualidade de uma determinada unidade da empresa para o fornecimento de um produto
especifico. E importante esclarecer que a demonstracio da conformidade do sistema da
qualidade para fornecimento de um determinado produto (ex.: relogios) nao implica na
adequacdo do mesmo sistema para fornecimento de outro (ex.: calgados). Analogamente, a
certificagdo de uma determinada unidade da empresa (ex.: Brasimet - Sdo Paulo) ndo implica
na certificacdo de outra unidade (ex.: Brasimet - Parand) mesmo sendo para o fornecimento
do mesmo produto.

O processo de certificagdo normalmente adotado pelos orgdos de certificacdo
credenciados inicia-se com a analise critica da documentacdo do sistema da qualidade da
empresa. Os documentos avaliados incluem o Manual da Qualidade e eventualmente os
procedimentos de 2° nivel, e esta avaliagdo é normalmente conduzida no escritdrio do 6rgdo
certificador. Quando s3o identificados desvios, os documentos do sistema sdo revisados e
novamente enviados para avaliagao.

A segunda fase do processo consiste de uma pré-auditoria realizada em apenas alguns
elementos do sistema da qualidade selecionados a critério da empresa. Esta atividade ¢
opcional podendo ser mais ou menos abrangente ou até mesmo eliminada. O objetivo da pré-
auditoria ¢ verificar a aderéncia de alguns elementos mais criticos do sistema da qualidade
aos requisitos da norma, sem no entanto se preocupar com a sua efetiva implementacao.

ApoOs a pré-auditoria normalmente sucede-se um periodo de agdes corretivas onde a
empresa corrige os desvios do sistema da qualidade apontados pelos auditores na fase
anterior.

A auditoria inicial ou de certificacio ¢ conduzida pelo 6rgdo certificador nas
instalacdes da empresa para verificar a aderéncia do seu sistema da qualidade em relacao ao
modelo de garantia da qualidade selecionado. Se o resultado da auditoria é favoravel, os
auditores recomendam a certificagdo da empresa ao orgdo certificador que providencia a
emissdo do certificado. Quando sdo detectados desvios importantes no sistema da qualidade
os auditores solicitam agdes corretivas € ndo recomendam a certificagdo. A empresa toma as
acles corretivas necessarias e, posteriormente, solicita uma auditoria de acompanhamento

para conclusao do processo.
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ApoOs a emissdo do certificado, os orgaos de certificagdo credenciados
mantém auditorias periddicas no sistema da qualidade da empresa. Estas auditorias de
manutengdo sao realizadas de seis em seis meses em ciclos periodicos de trés anos. A cada
auditoria sdo verificados alguns elementos do sistema da qualidade da empresa, de tal forma
que ao final dos trés anos todo o sistema da qualidade tenha sido monitorado.
Sempre que detectados desvios no sistema da qualidade, o 6rgdo de certificagdo
solicita agdes corretivas a empresa que deve providencid-las em tempo habil. Quando
constatado o rompimento do sistema da qualidade da empresa, o certificado de garantia da

qualidade ¢ suspenso.

2.6.11 ACOMPANHAMENTO

O desenvolvimento do projeto ¢ acompanhada pelo comité de gestdo mensalmente.
Algumas empresas sentem a necessidade de aumentar a freqiiéncia dos encontros reduzindo o
intervalo e ajustando-os de acordo com o momento do projeto ou as suas necessidades. No
momento inicial o0 acompanhamento ¢ feito pelo cronograma das atividades, supondo-se que
se o projeto esta em dia os resultados serdo atingidos. A partir do momento que ¢ possivel
conduzir auditorias, o comité gestor pode obter medidas da saida do processo de certificagdo
avaliando o grau de aderéncia dos elementos do sistema da qualidade a norma.

Vistas as consideragdes sobre a série de normas ISO 9000, buscar-se-a no capitulo 3 o
entendimento da competitividade e a forma como se procede para que no capitulo 4 possa-se
extrair as consideragdes finais a respeito da influéncia das normas na competitividade das

empresas.
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3. COMPETITIVIDADE

3.1 INTRODUCAO A COMPETITIVIDADE

As visdes econdmicas tradicionais que definiam a competitividade como uma questao
de prego, custo e taxa de cambio fizeram com que, no passado, as politicas para melhorar o
desempenho competitivo das empresas fossem centradas no controle dos custos de mao-de-
obra, na produtividade do trabalho e na desvalorizagdo cambial.

Até meados da década de 1970 as discussdes gerenciais sobre o desempenho
competitivo das empresas se concentravam no desempenho financeiro, tanto em termos de
custos quanto de lucratividade, ou na produtividade fisica, cuja preocupacdo inicial era a de
eficiéncia técnica. A razdo bésica deste comportamento era a predominancia dos paradigmas
Tayloristas e Fordistas de padronizagdo, producdo em massa e eficiéncia, que por mais de
meio século dominaram a literatura e as praticas gerenciais dos paises desenvolvidos.

Hé mais de uma década a literatura classica de estratégia de operacdes na industria
manufatureira aponta para a importancia das decisdes de desenvolvimento tecnologico e de
organizagdo da produgdo como elementos cruciais para o desempenho competitivo das firmas
em uma perspectiva de longo prazo.

Nas ultimas décadas as empresas japonesas e alemds se firmaram no mercado
internacional apesar dos aumentos nos salarios e de periodos de valorizagdo cambial. O
rapido avango destas empresas no mercado internacional com produtos diferenciados, de alta
qualidade, pre¢os competitivos e fabricados por sistemas de producdo de grande flexibilidade
levou a incorporagdo do conceito de diferenciacdo e dos elementos de organizagdo da
producdo na andlise das estratégias empresariais de competitividade (Corréa & Gianesi,

1993).
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E claro que a opg¢do por uma estratégia de diferenciacio ndo exime a
empresa de manter uma preocupagdo constante com os seus custos e com sua produtividade,
pois sempre existirdo limitagdes de pregos, qualquer que seja a dimensdo de diferenciacao
escolhida.

Mas ha um importante complicador na formulacao de estratégias competitivas, muito
enfatizado nos trabalhos recentes, que refere-se ao dilema de escolha entre eficiéncia e outras
dimensdes da estratégia competitiva. Isto ja havia sido percebido por Skinner, que alertou
para as limitagcdes inerentes aos sistemas de producdo, que tornam praticamente impossivel
gerar produtos que tenham ao mesmo tempo melhor qualidade, menores prazos de entrega,
custos mais baixos, desempenho técnico mais avangado e maior flexibilidade de atendimento
ao cliente. De fato, inovagdes tecnoldgicas e organizacionais mais recentes, como o just in
time, o Controle Total de Qualidade, a Automagao Flexivel e a Andlise do Valor sdo respostas
a este dilema, ja que permitem diminuir ou at¢ mesmo eliminar alguns dilemas de escolha,
mas dificilmente todos.

As transformacdes econdmicas recentes ampliaram a nog¢do do conceito de
competitividade, sendo que em 1985 a Comissdo da Presidéncia dos EUA propds uma

defini¢ao particularmente influente de competitividade industrial:

“Competitividade para uma nagdo é o grau pelo qual ela pode, sob condigoes
livres e justas de mercado, produzir bens e servigos que se submetam
satisfatoriamente ao teste dos mercados internacionais  enquanto,
simultaneamente mantenha e expanda a renda real de seus cidadoes.
Competitividade é a base para o nivel de vida de uma nacdo. E também
fundamental a expansdo das oportunidades de emprego e para a capacidade de

uma nag¢do cumprir suas obrigagoes internacionais.”

Atualmente ¢ reconhecido que o desempenho competitivo de uma empresa, industria
ou na¢ao ¢ condicionado por um vasto conjunto de fatores, que pode ser subdividido naqueles
internos a empresa, nos de natureza estrutural, pertinentes aos setores € complexos industriais,
e nos de natureza sistémica (Coutinho & Ferraz, 1994). Na visdo mais ampla, a
competitividade de uma empresa esta vinculada a sua capacidade de formular e implementar
estratégias que lhe permitam conservar, de forma duradoura, uma posi¢do sustentdvel no
mercado (Ferraz et alli -1996). Portanto, o sucesso competitivo depende da criagcdo e
renovagdo de vantagens competitivas que possam distinguir as empresas dos seus

concorrentes.
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As observagdes acima tém quatro implicagdes importantes para o presente
trabalho. A primeira é a conclusdo, relativamente trivial - mas importante - de que o
desempenho competitivo de firmas ¢ necessariamente multidimensional. A segunda ¢ a de
que as organizagdes precisam fazer opg¢des claras pelas dimensdes que desejam priorizar,
mesmo que em alguns casos isto represente a necessidade do sacrificio de outras dimensoes
relevantes. Terceiro, as dimensdes variam conforme a induastria ou o segmento industrial em
que a empresa atua. Quarto, existe um conjunto de fatores de natureza diversa (internos,
estruturais e sistémicos) que determinam o sucesso competitivo das empresas.

A seguir, obter-se-4 uma visao ampla da competitividade, identificando-se,
inicialmente, os fatores que a influenciam, sejam inerentes ao ambiente interno ou externo a
empresa, € as abordagens estratégicas genéricas potencialmente bem sucedidas para suportar
a competitividade das empresas em uma determinada industria. No segundo momento,
analisar-se-a a sele¢do das dimensoes estratégicas e o estabelecimento de metas e politicas,
que constituem a formulagdo de estratégias competitivas vencedoras. Para tal, avaliar-se-a a
forma como se relacionam os fatores criticos para o sucesso, inerentes ao mercado, as
ameagas e oportunidades, decorrentes do posicionamento aleatorio dos fatores determinantes
da competitividade, e os pontos fortes e fracos, inerentes ao ambiente interno das empresas.
Para finalizar, identificar-se-30 as agdes necessarias para a operacionaliza¢do das estratégias

nas dimensdes de competicdo mais presentes no cenario atual.

3.2 FATORES DETERMINANTES DA COMPETITIVIDADE

O desempenho competitivo de uma empresa, industria ou nagao ¢ condicionado por
um vasto conjunto de fatores que, independente de sua natureza, influenciam de forma diversa
as empresas. A influéncia que as empresas podem exercer sobre os fatores determinantes da
competitividade varia de uma para a outra, porém mesmo nas situagdes em que ¢ nula, os
fatores devem ser considerados para analise da sua relevancia na determinacdo da estratégia
global.

Coutinho & Ferraz (1994) apresentaram os fatores determinantes da competitividade
dividindo-os naqueles internos a empresa, nos de natureza estrutural, pertinentes aos setores e
complexos industriais, € nos de natureza sistémica, que afetam as caracteristicas do ambiente
competitivo, conforme mostra a Figura 3.1.

A competitivdade das empresas ¢ abordada por diversos autores que avaliam
diferentes fatores de influéncia tanto no ambiente interno quanto no ambiente externo do

negdcio. Por exemplo: segundo Porter (1986), a competitividade das empresas tem também
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origem na estrutura econdmica basica da industria; Shiba (1997) ressalta a gestao da
qualidade como elemento central no desempenho competitivo das empresas; Goldratt (1989)
defende que a competitividade estd diretamente associada a forma como sao administrados os
recursos de producgdo; Shingo (1996), Harmon (1993) e outros autores defendem a
importancia da organizagdao do sistema de manufatura como suporte a uma estratégia
competitiva vencedora.

Conclui-se que existem diferentes formas de classificagdo e apresentagao dos fatores
determinantes da competitividade e para facilitar a andlise da influéncia da ISO-9000 no
desempenho competitivo das empresas, proposta neste trabalho, far-se-a uma compilagao dos
fatores determinantes da competitividade, apresentados por diversos autores, reordenando-os
de forma conveniente a permitir a localizagdo no modelo de Coutinho & Ferraz (1994). Os
fatores identificados na bibliografia serdo apresentados de forma desagregada para permitir a

clara visualizacao dos limites de influéncia da ISO 9000 sobre os mesmos.

Fatores Fatores
Internos a Sistémicos
Empresa

Fatores Estruturais (setoriais)

Estratégia e > < Macro
Gestao Configuracdo . N
Mercado gu (;_ Concorréncia econémicos
da Indastria Politico-
Capacitagdo e
p ¢ N nstitucionais
para Inovagdo Setor A Setor A Setor A Legais-
o ' l regulatorios
Capacitagdo Setor B Setor B Setor B Infra-
Produtiva .
estruturais
Setor C Seto C Setor C Sociais
Recursos ..
> 4 Internacionais
Humanos

Figura 3.1 - Fatores determinantes da competitividade da industria (adaptado de Coutinho &

Ferraz, 1994)

3.2.1 FATORES INTERNOS A EMPRESA

Os fatores internos a empresa sdo aqueles que estdo sob a sua esfera de decisdo e
através dos quais procura-se distinguir de seus competidores. Incluem os estoques de recursos

acumulados pela empresa, as vantagens competitivas que possuem e a sua capacidade de
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amplia-las. Pode-se citar, entre outros, a capacitagdo tecnologica e produtiva, a
qualidade e a produtividade dos recursos humanos, o conhecimento do mercado e a
capacidade de se adequar as suas especificidades, a qualidade e a amplitude de servigos pos-
venda, as relagdes privilegiadas com usudrios e fornecedores (Coutinho & Ferraz, 1994).
Ferraz et alli (1996) apresentam os fatores internos divididos em quatro grupos
distintos: estratégia e gestdo, capacidade inovativa, capacidade produtiva e recursos humanos.
A andlise do fatores internos determinantes da competitividade serd baseada na divisao
proposta por Ferraz et alli (1996), sendo as subdivisdes adaptadas as consideracdes tedricas

de diversos autores.

3.2.1.1 Estratégia e Gestio

Ferraz et alli (1996) subdividem os fatores relacionados a estratégia e gestdo em
marketing, servigos pos-vendas, finangas, administragdo e planejamento. A Fundagdo do
Prémio Nacional da Qualidade subdivide-os em lideranga, informacdes e analise,
planejamento estratégico, desenvolvimento de recursos humanos, gestdo de processos. Pela
sua abrangéncia e carater especifico, os critérios de exceléncia para gestdo definidos pela
Fundagdao do Prémio Nacional da Qualidade serdo considerados na analise da estratégia e
gestdo na competitividade das empresas.

Conforme visto anteriormente, a competitividade das empresas estd vinculada a sua
capacidade de formular e implementar estratégias que lhe permitam conservar, de forma
duradoura, uma posi¢ao sustentavel no mercado. A formulagdo e implementacdo de
estratégias depende da capacidade de gestdo da empresa em todos os seus niveis de decisdo.

O planejamento estratégico possibilita a identificacdo das estratégias que permitem
colocar e manter a empresa em posicdo de destaque no mercado. A formulacdo destas
estratégias requer uma visao ampla do ambiente do negdcio, identificando os fatores que
influenciam a competitividade (internos, estruturais e macroeconémicos) € o reconhecimento
dos pontos fortes e fracos da empresa.

O estabelecimento de um sistema de gestdo eficaz permite que todos os esforcos de
melhoria da empresa, nos seus diversos niveis, sejam orientados no mesmo sentido,
facilitando o atingimento das suas diretrizes de mais alto nivel. Para tal, é necessario que a
alta administracdo assuma a lideranga estabelecendo e divulgando as diretrizes e politicas da
empresa, fixando metas, estabelecendo estratégias, desdobrando em todos os niveis e

monitorando a sua implementacgdo e eficacia (Hroneck, 1994).
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A empresa precisa ter um bom sistema de coleta e andlise de informacdes
que dé suporte ao estabelecimento das metas e possibilite a medicdo do seu proprio
desempenho, a comparagdo com a concorréncia e com os referenciais de exceléncia.

A gestdo de processos permite o atingimento das metas parciais que determinam o
resultado global da organizacao. Para tal, ¢ necessario o estabelecimento de padrdes para
processos e atividades, a qualificacdo e o treinamento do pessoal, a medi¢do e o controle dos
resultados e a busca incessante de melhoria em todos os processos e atividades determinantes
do sucesso da empresa (Plossl,1993).

A capacidade de implementar melhorias depende da mobilizagao da forca de trabalho
e limita os resultados da empresa (Byhan, 1992). A mobiliza¢do na busca dos resultado
depende da existéncia de um ambiente motivacional favoravel e do grau de desenvolvimento
dos recursos humanos, tanto no que se refere a capacitagdo para o trabalho como para o

envolvimento nos esfor¢os de melhoria (Xavier, 1983).
3.2.1.2 Capacitagdo para Inovagdo

Ferraz et alli (1996) consideram a inovagdo de produtos, processos € a transferéncia de
tecnologia fatores internos a empresa que influenciam a competitividade e o resultado
econdmico na medida que permitem a penetragdo em novos mercados ou melhorar sua
posi¢do naqueles ja existentes. O langamento sistematico de novos produtos e o
desenvolvimento de novos processos permite que as empresas pratiquem pre¢os mais
elevados e/ou obtenham maiores margens de resultado mesmo que durante um espaco de
tempo reduzido em que a vantagem competitiva permanece (Porter, 1986).

A capacidade de inovagdo estd relacionada ao grau de conhecimento do mercado, ao
desenvolvimento ou atualizagdo em relagdo as novas tecnologias, a agilidade no
desenvolvimento de produtos de qualidade, entre outros (Hammer & Champy, 1994). O grau
de conhecimento do mercado limita a capacidade de identificacdo das expectativas e
necessidades dos clientes, ao passo que o dominio de novas tecnologias cria oportunidades
para aplicacdo em solugdes inovadoras para os produtos inerentes ao mercado de origem, para
produtos de outros mercados e também para o desenvolvimento de novos processos

(Davenport, 1994).
3.2.1.3 Capacitagcdo Produtiva

A partir da década de 70, quando o panorama competitivo mundial sofreu alteragdes

substanciais com a entrada de novas empresas competindo em bases muito diferentes
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daquelas vigentes, a capacidade produtiva passou a ser percebida como um fator
determinante da competitividade. O custo deixou de ser a Unica contribuicdo percebida e a
qualidade dos produtos, a flexibilidade para adaptagdo as variagcoes da demandada
(quantidade e tipo), a confiabilidade nos prazos de entrega bem como a velocidade de entrega
passaram a ser considerados como novas dimensdes de influéncia da manufatura na
competitividade (Corréa & Gianesi, 1993).

Para implementar uma estratégia de producao que permita a melhoria de desempenho
em uma ou mais dimensdes acima citadas, sdo necessarias decisdes a respeito da capacidade
de producdo, instalagdes, tecnologia, integragdo vertical, fluxo de materiais, medidas de
desempenho, etc. (Harmon & Peterson, 1991).

A influéncia da capacidade de producdo na competitividade das empresas ¢ abordada
por Ferraz et alli (1996) sobre a oOtica da atualizagdo dos equipamentos, técnicas
organizacionais e qualidade. Esta abordagem ¢ demasiadamente agregada, ndo permitindo um
detalhamento suficiente para localizar os diversos aspectos relacionados a capacidade de
producdo no processo de implantacdo de um sistema da qualidade nos moldes da ISO 9000.
Assim sendo, a andlise dos fatores relacionados a capacidade de produgdo serd conduzida de
forma desestruturada, permitindo a localizacao das consideracdes de diversos autores.

O nivel de producdo estabelecido pode habilitar economias de escala e as decisdes
sobre comprar ou fazer permitem a concentragdo de esforgcos e investimentos nos processos
de competéncia central da empresa, influenciando assim principalmente os custos e a
qualidade (Porter, 1986).

A localizag¢do das instalagdes e o /ay-out interno influenciam o tempo de entrega e a
flexibilidade para as variagdes da demanda. A localizagdo da empresa altera a logistica do
sistema impondo limitagdes para os processos de suprimento e distribuicdo entrega. O lay-out
interno determina a movimentacdo dos materiais, 0 estoque em processo € limita a gestao na
medida que dificulta a visualizacdo dos processos e a identificacdo de falhas (Shingo,1996).

O uso em larga escala de tecnologias mais automatizadas como CAD, CAM , CNC,
CIM, possibilitam uma maior flexibilidade dos sistema, a elevagdo dos niveis de qualidade, a
redu¢do do tempo de atravessamento dos processo, a elevacdo do nivel de produgdo e a
integracao vertical (Harmon, 1993).

A integracdo vertical implica na melhoria do fluxo de informagdes e materiais nos
processos. A alteracdo do /ay-out funcional para o lay-out celular ou em linha facilita a
integracao vertical na medida que aproxima os recursos envolvidos em um mesmo processo.

O fluxo de informagdes entre a engenharia e a produgdo, tanto na empresa como na cadeia
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produtiva, pode ser otimizado com o uso de Computer Integrated Design (CAD) e
Computer Integrated Manufacturing (CAM) (Correa & Gianesi, 1993).

Os sistemas de planejamento, programagdo e controle da produgao do tipo MRP II,
OPT e just in time podem auxiliar as decisdes no nivel de chao-de-fabrica, permitindo uma
melhor gerenciamento do processo de manufatura, reduzindo o tempo de entrega, os lotes de
produgdo e os inventarios (Corréa & Gianesi, 1993).

A forca de trabalho limita a capacidade de produgdo, os niveis de qualidade, a
flexibilidade e o custo. A qualidade ¢ influenciada pelo grau de desenvolvimento do pessoal,
tanto para as atividades produtivas como para a capacidade de sugerir melhorias, ao passo que
a flexibilidade requer operadores multifuncionais.

Os métodos de gestao da qualidade (TQC, CCQ’s), os mecanismos de prevengdo de
falhas (poka yoke), os meios de monitoramento dos processos (autonomagao, CEP), o uso da
estatistica (planos de amostragem, CEP) auxiliam de forma decisiva ndo apenas a melhoria da

qualidade como também a redugdo de custos e a confiabilidade de entrega (Shingo, 1986).
3.2.1.4 Recursos Humanos

Ferraz et alli (1996) analisam a influéncia dos recursos humanos na competitividade
das empresas sobre a dtica da produtividade, qualificagdo e flexibilidade da mao-de-obra. As
consideragdes de outros autores levam a conclusdo de que a analise da influéncia dos recursos
humanos na competitividade deve cobrir aspectos relacionados ao desenvolvimento,
treinamento, qualificagdo, motivacao e polivaléncia do pessoal, bem como dos sistemas de
remunera¢do adotados e a participagdo no processo decisorio.

Segundo Sink & Tuttle (1993), as empresas executam uma série de processos
ordenados de forma conveniente para fornecer bens e servigos, dos quais depende o seu
sucesso. Entre eles estdo incluidos os processos de planejamento e gestdo, administrativos,
produtivos e de apoio a produgdo. Os processos sdo planejados, executados, controlados e
corrigidos pelos funciondrios que necessitam estar qualificados e motivados para garantir o
desempenho adequado dos mesmos. Do desempenho destes processos depende a
competitividade das empresas.

Para garantir o sucesso, ¢ preciso que todas as pessoas saibam a fungdo que exercem
nos processos € a forma como interferem nos seus resultados. Para facilitar esta abordagem,
convém que as empresas sejam organizadas pelos processos (focalizacdo dos processos) e 0s

resultados do desempenho dos mesmos sejam medidos e comunicados.
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Porém, esta situagdo nao garante o bom desempenho dos processos ¢&,
preciso que as pessoas estejam adequadamente qualificadas e motivadas para buscar o melhor
resultado (Campos, 1992). Neste sentido, os programas de treinamento e qualificacao de
pessoal podem contribuir em habilitar as pessoas para o desempenho do trabalho e os
programas de participagdao nos resultados criar a motiva¢ao necessaria para induzir as agdes
de melhoria. E importante salientar que pessoal qualificado para o desempenho das fungdes
inclui a aptidao para analisar problemas e propor solugdes, do contrario, estaria sendo criado
um estimulo para a obtencdo de um determinado resultado € a0 mesmo tempo uma frustracao
pela impossibilidade de alcanga-lo.

A abordagem dos recursos humanos como um fator de influéncia no desempenho
competitivo das empresas sugere profundas reformulacdes no relacionamento com a forca de
trabalho no que se refere a estabilidade no emprego, aos investimentos em qualificacdo de
pessoal, a valorizacdo da capacidade criativa e participagdo no processo decisorio, ao
compartilhamento dos ganhos do aumento da eficiéncia, aos principios de organizagdo e
execugao do trabalho (multifuncionalidade) e as novas formas de estruturacdo da cadeia de

comando.

3.2.2 FATORES ESTRUTURAIS (SETORIAIS)

Os fatores estruturais sdo aqueles que caracterizam o ambiente competitivo que a
empresa enfrenta diretamente. Estes fatores ndo sdo inteiramente controlados pela empresa,
porém estdo parcialmente sob a sua area de influéncia e sua capacidade de intervengdo ¢
limitada.

Embora cada setor ou industria tenha suas particularidades, é reconhecido que o
dinamismo do mercado e a elevacdo do grau de exigéncias dos consumidores, as
configuracdes industriais no que se refere tanto a organiza¢ao da producao dentro do setor
como a organizacdo da cadeia produtiva, e a regulamentagdo da concorréncia de tal forma que
mantenha forte rivalidade entre as empresas que disputam o mercado sdo fatores
determinantes do desempenho competitivo (Ferraz et alli, 1996).

Segundo Porter (1986) a competitividade das empresas tem origem na estrutura
econdmica bésica da industria que integra e vai além do comportamento dos concorrentes
atuais. As empresas sofrem pressdo dos fornecedores, compradores ¢ sdo continuamente
ameagadas pela possibilidade de entrada de novos concorrentes ou produtos substitutos,

conforme apresenta a Figura 3.2.
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Para analise da influéncia dos fatores estruturais na competitividade das
organizagoes, as for¢as que dirigem a concorréncia na industria, apontadas por Porter (1986),

serdo localizadas na classifica¢do dos fatores estruturais proposta por Ferraz et alli (1996).

Entrantes
Potenciais

Ameagas de novos
entrantes

Poder de negociacao

dos fornecedores Concorrentes na
Industria
Fornecedores -——————p «4¢———— Compradores
X
Mercado Poder de negociagéo

dos compradores

Ameagas de produtos
substitutos

Substitutos

Figura 3.2 - Forgas que dirigem a concorréncia na industria (Porter, 1986)
3.2.2.1 Mercado

As caracteristicas dos mercados consumidores em termos de sua dinamismo,
distribui¢do geografica e em faixas de renda; as formas e os custos de comercializagao
predominantes; o grau de exigéncias, sofisticacdo e outros requisitos impostos aos produtos; o
poder de negociacdo dos compradores e as oportunidades de acesso aos mercados
internacionais, sdo fatores estruturais de mercado determinantes da competitividade das
empresas (Coutinho & Ferraz, 1994).

A taxa de crescimento ¢ fator relevante na determinacdo da competitividade das
empresas na medida que reflete a dinamica dos mercados (Ferraz et alli, 1996). Os mercados
estagnados ndo propiciam investimentos na produ¢do, limitando-se apenas a alguns pontos
criticos do processo. Quando a capacidade instalada é superior a oferta e o nivel de ociosidade
se eleva na industria de forma significativa, o risco de retaliacio no mercado aumenta,
constituindo-se numa ameaca importante. As empresas de maior sucesso normalmente se

expandem através da aquisicdo de outras empresas de pior desempenho. Os mercados
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dinamicos estimulam a busca continua da competitividade e permitem a obtencao
de economias de escala.

Os consumidores bem informados e com alto poder aquisitivo definem os padrdes de
qualidade e desempenho dos produtos e pressionam as empresas a se adaptarem a esta
realidade (Porter, 1986). As expectativas e necessidades dos consumidores variam de acordo
com o tipo de produto ou servigo fornecido e incluem aspectos relacionados ao custo, grau de
sofisticacdo tecnolodgico e demais atributos do produto, como também aos desempenho dos
servicos prestados pela empresa (prazo, confiabilidade, servigos, etc.) (Carlzon, 1994). Os
consumidores de maquinas operatrizes, por exemplo, desejam um elevado grau de
desempenho dos equipamentos € um bom servico de assisténcia ao produto mesmo em
detrimento do custo. Por outro lado, os consumidores de calcados desejam conforto, estilo,
qualidade e custo, porém ndo estdo preocupados com qualquer tipo de apoio do fabricante
durante o ciclo de vida do produto.

Alguns mercados apresentam sinais de saturagdo do consumo agravado pelo
crescimento populacional negativo ou proximo de zero, outros mercados apresentam
tendéncias de concentragdo de renda em alguns segmentos especificos da populagdo.
Observa-se em quase todos os setores da economia padroes de consumo mais fortemente
baseados em tecnologia e mais globalizados. Segundo Ferraz et alli (1996) a tendéncia geral é
de reducao do ciclo de vida dos produtos, intensificagdo de langamentos e abandono dos
produtos bésicos (commodity), para atender as necessidades de segmentos especificos do
mercado.

Os compradores influenciam a competitividade das industrias na medida que forcam
0s precos para baixo, exigindo melhor qualidade ou mais servigos, € jogando os concorrentes
uns contra os outros. O poder de influéncia dos compradores na competitividade das empresas
varia quanto a sua situacao no mercado (grande comprador ou ndo) e a importancia relativa
das sua compras em relacdo ao total de seus gastos. Os compradores concentrados ou que
adquirem grandes volumes tém maior poder de influéncia na competitividade, especialmente
se a industria se caracteriza por custos fixos elevados na medida que aumenta a necessidade
de manter o nivel de producao (Porter, 1986).

A influéncia dos compradores tende a ser maior quando o custo dos produtos
adquiridos representa uma parcela significativa dos seus proprios custos. Nestas situagdes, 0s
compradores estdo dispostos dispender os recursos necessarios para reduzir as despesas de
suprimento. Quando os produtos adquiridos sdo padronizados ou nao existe diferenciagdo os
compradores sabem que existem varias alternativas para aquisicdo de um determinam

material e tendem a jogar os concorrentes uns contra os outros para obter vantagens em
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precos (Porter, 1986). Os compradores que atuam no mercado com baixas margens
de resultado tendem a pressionar seus fornecedores a baixar seus pre¢os no intuito elevar o
resultado dos seus negocios.

A oportunidade de acesso aos mercados internacionais favorecem o desempenho
competitivo das empresas por coloca-las em contato com uma variedade maior de clientes e
concorrentes (Ferraz et alli, 1996). Os consumidores do mercado internacional tem diferentes
necessidades e sdo geralmente mais exigentes, impondo as empresas constante preocupacao
em termos de se ajustar as variacdes nos padrdes de consumo. Os concorrentes no mercado
internacional s3o em maior nimero ¢ refletem os diferentes graus de desenvolvimento das
industrias em diferentes paises for¢ando o desenvolvimento das empresas tanto nos aspectos

relacionado a aplicagcdo de novas tecnologias, otimizacao dos recursos de produgao e gestao.
3.2.2.2 Configuracio da Industria

O grau de concentragdo da industria, escalas de operacdo, atributos dos insumos,
potencialidade de aliangas com fornecedores, consumidores e concorrentes, grau de
verticalizacdo e diversificagdo setorial e ritmo, origem e direcdo do progresso técnico sio
considerados fatores estruturais relacionados a configuracdo da industria determinantes da
competitividade das empresas (Coutinho & Ferraz, 1994).

O grau de verticalizagao e diversificagdo setorial limita a capacidade de acompanhar o
progresso técnico e explorar as vantagens competitivas decorrentes. As industrias
verticalizadas e com um grande nimero de linhas de produtos ndo integradas em termos de
base tecnologica, enfrentam dificuldades para competir na medida que requerem uma elevada
intensidade de capital e precisam fazer um grande esfor¢o financeiro para acompanhar o
desenvolvimento tecnologico. As configuracdes industrias mais concentradas em termos
patrimoniais e integradas em termos de linhas de produtos tendem a ser mais competitivas
(Ferraz et alli, 1996).

O grau de concentragdao da industria refere-se a forma como as empresas de uma
mesma industria estdo distribuidas geograficamente. Quando as empresas estdo concentradas
em uma determinada regido surgem as possibilidades de obtencao de economias, chamadas de
aglutinagdo, pela formacdo de redes horizontais.

Muitas vezes as pequenas ¢ médias empresas encontram dificuldades para investir em
P&D, na formagdo de pessoal gerencial e até mesmo para ter acesso a equipamentos
sofisticados. Estas restricoes pdoem em risco a competitividade das empresas que enfrentam

concorrentes de maior porte. Nas industrias concentradas (pélos industriais), as empresas de
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pequeno e médio portes se beneficiam das economias de aglutinagdo decorrentes
das redes cooperativas horizontais formadas para viabilizar agdes que individualmente nao
seriam possiveis (Ferraz et alli, 1996). Portanto, o grau de concentragdo da industria
determina a possibilidade de formacdo de redes cooperativas horizontais e a obtengdo de
economias de aglutinagao.

As empresas ndo competem individualmente, a verdadeira competicdo se da entre as
cadeias produtivas (Monden, 1984). Portanto, para que sejam competitivas, as empresas
necessitam que seus clientes e fornecedores sejam também competitivos. Para isto, torna-se
muitas vezes necessario que sejam formadas aliancas e, em alguns casos, a propria
reestruturacao da cadeia produtiva através do processo de terceirizagao.

A redistribuicdo do trabalho na cadeia produtiva permite que as empresas tenham grau
de especializagdo e uma escala de operagdo compativel com as necessidades de investimentos
para o acompanhamento do progresso técnico. Por esta razdo a potencialidade de aliancas
com fornecedores e consumidores ¢ considerado um fator determinante da competitividade
das empresas.

Para que uma determinada empresa possa efetivamente ter um bom desempenho em
custo, qualidade, confiabilidade, flexibilidade e prazo € necessario que seus fornecedores lhe
déem o suporte necessario nas mesmas dimensdes. Neste sentido, as empresas que
desenvolvem relagdes solidas e de longo prazo com seus fornecedores estabelecendo
programas de avaliacdo, desenvolvimento e qualifica¢do, estimulando a adogdo de praticas de
gestdo compativeis com os requisitos para a competitividade do negocio e exercendo a troca

de informagdes tecnologicas atingem um nivel de competitividade mais elevado.
3.2.2.3 Concorréncia

A rivalidade entre os concorrentes, os produtos substitutos, os novos entrantes, as
regras que definem condutas e estruturas empresariais em suas relagdes com consumidores
sdo fatores estruturais relacionados a concorréncia que influenciam a competitividade (Porter,
1986).

Quando as empresas concorrentes sentem-se pressionadas ou percebem a possibilidade
de melhorar sua posicdo, a rivalidade se intensifica e normalmente assume a forma de uma
disputa de posicdo através de redugdo de precos, introdu¢ao de novos produtos, publicidade
ou melhoria dos servigos prestados aos clientes. Nos casos em que a disputa manifesta-se
através da reducao de precos, pode iniciar um processo de retaliagdo em que, ao final, toda a

industria perde (Porter, 1986). A rivalidade entre os concorrentes aumenta quando:
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a) o numero de concorrentes ¢ elevado, na medida que a possibilidade de
dissidéncia aumenta; porém, quando a industria ¢ concentrada, algumas empresas
tendem a assumir a lideranca e manter a disciplina da industria;

b) o crescimento lento da industria faz com que a disputa da divisdo do mercado se
acentue;

c) os custos fixos ou de armazenamento sdo elevados forcando que as empresas
operem no limite de suas capacidades para remunerar a parcela fixa de sua
opera¢ao ou rodar o estoque com mais velocidade;

d) o aumento da escala de produgdo representa grandes economias de escala na
medida que as empresas tendem a atingir niveis de produ¢do mais elevados para
otimizarem os resultados;

e) as barreiras de saida elevadas for¢ando as empresas a se manterem no mercado
mesmo com resultados baixo.

Os produtos substitutos reduzem a elasticidade da demanda dos produtos e
consequentemente o resultado potencial das induastrias na medida que passam a existir
alternativas de produtos que desempenham as mesmas func¢des a partir de um determinado
patamar de precos. A identificagdo dos produtos substitutos passa pela busca de outros bens
ou servigcos que exercam as mesmas fun¢des do produto da industria em questdo. No caso da
industria de entretenimentos, por exemplo, 0s cinemas concorrem com os restaurantes, teatros
e outras opcdes existentes.

Os produtos substitutos que exigem atencao sdao aqueles que tem uma relagdo de custo
x desempenho (valor) maior do que aqueles produzidos pela propria industrias; também
aqueles produzidos por industrias muito mais lucrativas, na medida que os fabricantes tem
boa margem para competir em pre¢o. Quando as possibilidade dos produtos substitutos
interferirem na industria ¢ consideravel, os seus integrantes podem agir coletivamente no
sentido de combaté-los (marketing, etc.) ou planejar suas estratégias considerando a
existéncia dos mesmos e at¢ mesmo integrando-os ao seus planos.

Segundo Porter (1986), a entrada de novas empresas na industria representa o aumento
da disputa por uma fatia do mercado, podendo fazer com que os pregos se estabelegam em
patamares mais baixos, diminuindo assim a rentabilidade. A possibilidade de entrada de uma
nova empresa esta relacionado as barreiras de entrada na industria e as reagoes previstas dos
concorrentes existentes para tornar dificultar a permanéncia da empresa. As barreiras de

entrada na industria podem existir devido as:
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a) economias de escala, na medida que os novos entrantes tem que optar
entre iniciar suas atividade em um ritmo de producdo baixo e competir com custos
mais elevados ou iniciar em larga escala e correr o risco da reagdo dos
concorrentes;

b) diferenciagdo do produto pela lealdade dos clientes com as empresas existentes;

c¢) necessidade de capital, principalmente quando o capital for investido em situagdes
arriscadas (P&D) ou irrecuperaveis (propaganda);

d) custo de mudanca uma marca para outra;

e) acesso a canais de distribui¢ao, quando a distribuicao dos produtos precisa ser feita
através dos mesmos canais utlizados pelas empresas existentes;

f) custo do produto, quando ha desvantagens, independentemente da escala;

g) politica governamental, quando o governo limita a entrada das empresas na

industria.

3.2.3 FATORES SISTEMICOS

Os fatores sistémicos da competitividade sdo aqueles de natureza externa que afetam
as caracteristicas do ambiente competitivo e podem ter influéncia nas vantagens competitivas
que as empresas de um pais tém ou deixam de ter com relagdo aos concorrentes no mercado
internacional (Coutinho & Ferraz, 1994). Segundo Ferraz et alli (1996) os fatores sistémicos
podem ser de diversas naturezas, tais como: macroecondmicos, politico-institucionais, legais-

regulatorios, infra-estruturais, sociais € internacionais.
3.2.3.1 Macroeconomicos

A taxa de cambio, a oferta de crédito e as taxas de juros sdo fatores sistémicos
tipicamente de natureza macroecondmica. A taxa de cambio influencia adversamente os
custos dos produtos oriundos de diversos paises e que concorrem em um mesmo mercado, por
remunerar de forma diferenciada os fabricantes em fun¢ao da relagdo do valor das moedas do
mercado consumidor e do pais de origem dos produtos. A oferta de créditos e as taxas de
juros praticadas nas diversas economias limitam os investimentos das empresas em
instalacdes, maquinas, equipamentos e capital de giro criando uma diferenca entre os
competidores no que se refere a capacitagcdo tecnoldgica e a capacidade de financiar sua

producdo e os proprios clientes.
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3.2.3.2 Politico-institucionais

As politicas tributarias e tarifarias, as regras que definem o uso do poder de compra do
Estado e os esquemas de apoio ao risco tecnoldgico sdao exemplos de fatores sistémicos de
natureza politico-institucionais. A legislagdo tributaria influencia diretamente o custo do
produto vendido, podendo criar diferenciacdo mesmo entre os concorrente de um mesmo pais.
As regras para o uso do poder de compra do Estado podem alterar o curso dos negocios

quando o governo deseja intervir na economia para, por exemplo, equilibrar o mercado.
3.2.3.3 Legais-regulatorios

As politicas de protegdo a propriedade industrial, de preservacdo ambiental, de defesa
da concorréncia e protecdo ao consumidor sdo fatores sistémicos de natureza legais-
regulatorios. As regras e o respeito em relagdo a propriedade industrial garante as empresas
uma protecdo de mercado em relagdo as inovacdes e tecnologias desenvolvidas. As questdes
ambientais limitam a concepgdo do produto, a selecdo de matérias-primas, dos processos de
manufatura e a comercializagdo devido ao impacto dos mesmos no meio-ambiente durante

todo o ciclo de vida.
3.2.3.4 Infra-estruturais

A disponibilidade, qualidade e custo de energia, transporte, telecomunicagdes e
servicos tecnologicos sdo fatores sist€émicos tipicamente de natureza infra-estruturais. Os
recursos energéticos disponiveis, a qualidade e o custo dos mesmo influenciam a selecao dos
recursos de producao utilizados e consequentemente alteram o custo dos produtos vendidos.
As alternativas de transporte limitam a selecdo de fornecedores, o fluxo de materiais em toda
a cadeia produtiva e a distribui¢do do produto final, determinando solugdes logisticas
diferenciadas que influenciam a flexibilidade das empresas e o custo dos produtos vendidos.
Os meios de comunicacdo disponiveis influenciam o desempenho de véarios processos do
negocio como a pesquisa e desenvolvimento de produtos (acesso a Internet), os processos de
vendas (telefonia celular), logistica (EDI, controle de frota por satélite) refletindo em varias

dimensdes competitivas das empresas.
3.2.3.5 Sociais

Os fatores sistémicos de natureza social incluem a situacao da qualificacao da mao-de-
obra, politicas de educagdo e formagdo de recursos humanos, as relagdes trabalhistas e de

seguridade social, grau de exigéncia dos consumidores, etc.. A qualificacdo da mao-de-obra
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limita a aplicacdo de tecnologias nos processos, o desempenho da gestdo das
empresas, a produtividade e a flexibilidade das empresas. A disponibilidade de mao-de-obra
qualificada ¢ decorréncia das politicas de educagao praticadas pelos governos e da infra-
estrutura do ensino em termos de educacdo, profissionalizagdo e treinamento. As relagdes
trabalhistas ¢ de seguridade social determinam as jornadas de trabalho, as formas de
remuneracdo (salarios véaridveis e participacdo nos resultados) e demais regras que
influenciam no custo da mao-de-obra e podem limitar a capacidade de producao e os métodos

de gestdo da empresa.
3.2.3.6 Internacionais

Os fatores sistémicos de natureza internacional sao representados pelas tendéncias do
comércio mundial, acordos internacionais, politicas de comércio exterior, fluxos
internacionais de capital, relacdes com organismos multilaterais e transferéncia de tecnologia.
As tendéncias do comércio mundial, bem representada pela globalizagdo da economia, e as
politicas de comércio exterior podem criar condi¢cdes favoraveis ou ndo a exportacdo e
importacdo de produtos e expor as empresas a concorréncia internacional; em contrapartida,
abrem oportunidades de negdcios em outros mercados. Os acordos internacionais podem criar
ameagas e oportunidades de natureza diversas, como por exemplo os acordos de

desarmamento, exploracao da energia nuclear e outros relacionados ao meio ambiente.

3.3 ESTRATEGIA COMPETITIVA

Conforme viu-se anteriormente, a estratégia competitiva ¢ um conjunto de agdes
ofensivas ou defensivas tomadas pelas empresas para conservar, de forma duradoura, uma
posi¢ao sustentdvel no mercado. O desenvolvimento de uma estratégia ¢, em esséncia, a
elaboracdo de uma formula que estabelece o modo como a empresa ird competir, definindo
suas metas e as politicas necessarias para sustenta-las.

Segundo Porter (1986), existem varias maneiras de atingir a competitividade e a
melhor estratégia para uma empresa ¢ uma solucao Unica que, em ultima analise, reflete suas
circunstancias particulares. No sentido amplo, pode-se identificar trés abordagens estratégicas
genéricas consistentes para sustentar uma posi¢do de competitividade a longo prazo em uma
industria: lideranca em custo total, diferenciacdo e enfoque.

A aplicagdo das estratégias exige comprometimento e esfor¢os em todos os niveis da

organizac¢do. As empresas podem eventualmente adotar mais do que uma das trés estratégias
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genéricas, porém esta abordagem pode dispersar esforcos e criar dificuldades na

implementagao.

3.3.1 LIDERANCA EM CUSTO

Esta estratégia consiste de atingir a lideranga no custo total em uma industria através
de um conjunto de politicas orientadas para este objetivo basico. A lideranga em custos exige
a opera¢ao em escalas de producdo eficientes, um grande esfor¢o de todas as empresas que
integram a cadeia produtiva para reducdo de custos no desenvolvimento do produto e no
planejamento tanto de processos de produ¢do quanto nos processos administrativos (Porter,
1986).

Uma lideranca em custos permite que as empresas obtenham resultados mesmo
quando os precos praticados no mercado levam os concorrentes a operar sem lucros. As
empresas que lideram em custo, por serem o referencial de custos do mercado, estdo
protegidas dos clientes com grande poder de compra. A lideranca em custo também coloca a
empresa numa posi¢cdo mais confortavel em relagdo aos fornecedores mais fortes por estarem

mais aptas a absorverem a elevagdo dos custos de matéria-prima.

3.3.2 DIFERENCIACAO

A estratégia de diferenciagdo consiste de distinguir os produtos ou os servigos
oferecidos pela empresa de forma que se destaquem dos demais produtos ou servigos
fornecidos por outros competidores na industria (Porter, 1986). H4 vérias décadas
economistas e teoricos da administracdo de empresas elaboram modelos onde as estratégias
competitivas ndo sdo determinadas pela busca da minimizagdo de custos (Hayes & Clark
1985, p 425.): “Na maioria dos mercados existe mais de um modo de competir, € os gerentes
podem escolher entre uma vasta gama de estratégias competitivas”.

A diferenciacdo entre produtores permite que uma empresa se mantenham
competitiva, mesmo com precos superiores aos praticados no mercado. Esta claro que existem
outras dimensdes da competitividade que nada tem a ver com custos e eficiéncia técnica, seja
porque os produtos ndo sdo homogéneos na indlstria manufatureira, seja em funcdo de
caracteristicas ndo intrinsecas aos mesmos (ex.: tempo ou confiabilidade de entrega),

privilegiadas pelos clientes.
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A opcao por uma estratégia de diferenciagdo nao exime a empresa de manter
uma preocupagdo constante com os seus custos € com sua produtividade, pois sempre
existirdo limitagdes de pregos, qualquer que seja a dimensao de diferenciagdo escolhida.

A diferenciagdo coloca as empresas numa posicdo favoravel em relacdo aos
compradores por reduzir a sensibilidade aos precos mais elevados e permitir um maior retorno
sobre os investimentos por ndo existirem opc¢des de compra comparaveis no mercado. O
retorno mais elevado propicia condi¢des favordveis para suportar as pressdes de fornecedores
e enfrentar a possibilidade de produtos substitutos.

A estratégia de diferenciacdo pode ser incompativel com a estratégia de lideranga em
custos quando as atividades para a sua obtencdo forem dispendiosas. Esta situacdo pode
implicar na perda de uma determinada parcela do mercado que, mesmo sensibilizada pelos
atributos de diferenciagdo dos produtos, ndo tem condi¢des ou ndo estdo dispostos a pagar

precos mais elevados.

3.3.3 ENFOQUE

A estratégia de enfoque consiste da empresa concentrar atencdo em um determinado
segmento do mercado, uma linha de produtos ou um grupo de clientes tornando-se mais
competitiva neste alvo especifico do que os concorrentes que estdo competindo de forma mais
ampla.

As empresas que desenvolvem com sucesso a estratégia de enfoque obtém, em um
alvo estratégico especifico, uma posi¢do de baixo custo, elevada diferenciagdo e
eventualmente ambas. A adogdo desta estratégia implica em um trade-off entre a rentabilidade
e o volume de vendas na medida que se restringe a parcela de mercado que pode ser atingida e
se ampliam as possibilidades de retornos acima da média da industria (Porter,1986).

As mesmas consideragdes feitas anteriormente, relativas a aplicagdo e ao desempenho
das estratégias de lideranca em custo e diferenciagcdo, sdo validadas para a aplicagdo no

mercado alvo quando selecionada a estratégia de enfoque.

3.4 FORMULACAO DA ESTRATEGIA

Segundo Porter (1986) o desenvolvimento de uma estratégia competitiva é, em
esséncia, o desenvolvimento de uma férmula ampla para o0 modo como uma empresa ird
competir, quais deveriam ser suas metas ¢ quais as politicas necessarias para levar a cabo

estas metas.
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O posicionamento estratégico da empresa requer a identificacdo dos fatores
de competi¢do criticos para o sucesso relativos ao mercado e das ameagas e oportunidades
inerentes a0 ambiente em que a empresa se insere, a visualizacao dos pontos fortes e fracos da

empresa e a forma como os concorrentes se posicionam neste ambiente.

3.4.1 FATORES CRITICOS PARA O SUCESSO

Os fatores criticos para o sucesso em uma determinada industria refletem as
expectativas e necessidades dos compradores em termos de custo, qualidade, confiabilidade,
entrega, etc. Estes fatores variam em fun¢@o do mercado alvo podendo assumir diferentes
dimensdes em func¢do do interesse especifico de um determinado segmento (Hronec, 1994). A
identificagdo dos fatores criticos para o sucesso requer um entendimento claro das
expectativas e necessidades dos clientes e a forma como estas sdo priorizadas nos diversos
segmentos do mercado. Um funcionario que vai ao centro da cidade para almogar no intervalo
de trabalho provavelmente selecionra o restaurante limpo que lhe oferecer a melhor opcao de
cardapio e prego, ao passo que um casal de namorados que pretende jantar no sabado a noite
provavelmente ird selecionar a melhor alternativa em termos de ambiente, atendimento e

cardapio, subjugando o prego.

3.4.2 AMEACAS E OPORTUNIDADES

As ameagas e oportunidades definem o meio competitivo com seus riscos €
recompensas. As ameagas e oportunidades sdo decorrentes da forma como se posicionam os
fatores determinantes da competitividade para criar condigdes favoraveis ou por em risco o
sucesso da empresa no curto, médio ou longo prazos (Hamel & Prahalad, 1995).

Para identificar as ameagas e oportunidades ¢ preciso visualizar o cenario futuro e
projetar a empresa neste novo ambiente. Isto inclui uma boa leitura do ambiente externo e a
identificacdo da forma como deverdo se posicionar os fatores determinantes da
competitividade no ambiente competitivo desenhado.

Conforme viu-se anteriormente, os fatores determinantes da competitividade incluem
os internos a empresa, os de natureza estrutural, pertinentes aos setores e complexos
industriais, € os de natureza sistémica, que afetam as caracteristicas do ambiente competitivo.

A abertura de mercado e o aumento das taxas de juros sdo exemplos de fatores sistémicos que

representam ameacas para as empresas que atuam em mercados protegidos, que ndo estdo
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aptas para enfrentar os concorrentes externos € que estao descapitalizadas para fazer

investimentos necessarios para alavancar a competitividade.

3.4.3 PONTOS FORTES E PONTOS FRACOS

A formulacdo de uma estratégia requer a comparacao dos pontos fortes e fracos de
uma empresa com as oportunidades e as ameagas presentes no seu meio ambiente. A
identificagdo dos pontos fortes e pontos fracos de uma empresa ¢ decisiva para a formulagao
da estratégia competitiva.

Os pontos fortes de uma empresa sdo todas aqueles atributos, habilidade e recursos
que lhe criam condi¢des favordveis para implementar estratégias competitivas, superar as
barreiras, aproveitar as oportunidades e se posicionar de forma favoravel no mercado. Os
pontos fracos representam a situagdo oposta a esta descrita acima (Porter, 1986).

Os pontos fortes e fracos podem ser classificados naqueles de carater estrutural e nos
relativos a implementacdo de estratégias. Os de carater estrutural estdo relacionados as
caracteristicas estruturais da industria, sendo relativamente estaveis e de dificil superagdo. Os
pontos fortes e fracos relativos a implementagdo, baseiam-se nas diferencas de habilidades
existente entre os concorrentes para implementar estratégias, podendo se tornar mais
facilmente removiveis e, portanto, de mais fécil superacdo. Os pontos fortes e fracos tornam-
se aparentes @ medida que ¢ analisada a importancia das ameagas ¢ oportunidades da industria
relativas a posi¢do individual da empresa; ou o seu desempenho referente aos fatores criticos

de sucesso relativo ao desempenho dos principais concorrentes.

3.4.4 DIMENSOES DA ESTRATEGIA

A formulacgdo da estratégia implica na selecdo das dimensdes da estratégia competitiva
que a empresa pretende priorizar para se posicionar frente a concorréncia e o estabelecimento
de metas e politicas organizacionais adequadas para garantir a implementacao da estratégia.

As diferentes maneiras como se apresentam as estratégias competitivas das empresas
que integram uma industria caracterizam as dimensdes da estratégia competitiva. As
dimensdes de competicdo podem ser relacionadas aos fatores de competicdo criticos para o
sucesso (qualidade, prego, atendimento, entrega, etc.) ou ao posicionamento estratégico
assumido pelas empresas em relagdo a outros aspectos relacionados aos fatores internos,

estruturais e sistémicos (especializagdo, identificacdo de marca, integragdo vertical,
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atendimento, canais de distribuigdo, etc.) e que ndo incluam as expectativas e
necessidades dos clientes.

Para formular a estratégia competitiva as empresas precisam identificar as dimensdes
de competi¢do alternativas e selecionar aquelas que sdo mais capazes de sustentar a sua
posi¢ao competitiva no curto, médio e longo prazos. As dimensdes selecionadas devem ser
compativeis com as ameagas e oportunidades da industria, os pontos fortes e fracos da
empresa, as capacidades e limitagcdes dos concorrentes existentes e potenciais, 0
posicionamento estratégico por eles selecionado e seus provaveis movimentos futuros (Sink
& Tuttle, 1993).

Empresas cujas dimensdes estratégicas sdo semelhantes tendem a ter comportamentos
semelhantes. O agrupamento dos concorrentes pela semelhanca das estratégias adotadas
facilita a visualizagdo do posicionamento da concorréncia e a defini¢do do posicionamento

estratégico da empresa.

3.4.5 METAS E POLITICAS

As metas e politicas refletem o modo como a empresa pretende competir. As metas
refletem os objetivos a serem alcangados e as politicas sdo as diretrizes que orientam o
planejamento das ag¢des para o atingimento das metas (Porter, 1986). Por exemplo, uma meta
estabelecida para aumentar em 20% a participagdo em um determinado mercado,
complementada por uma politica de ndo ter clientes que representem mais do que 30% do
faturamento da empresa, garante ao escaldo intermedidrio a orientagdo e liberdade necessaria
para planejar e implementar agdes em busca do atingimento da meta sem expor a empresa aos
riscos decorrentes da pressdao dos compradores.

As metas e politicas definidas para retratar a estratégia de uma empresa devem
explorar as oportunidades, considerar as ameacas da industria e as restrigdes impostas pelo
ambiente externo (Sink & Tuttle, 1993). As metas devem ser compativeis as politicas que as
sustentam e ter um efeito sinérgico que as reforcem mutuamente. Do ponto de vista interno,
as metas devem ser compativeis com os recursos disponiveis (em termos financeiros,

materiais ¢ humanos) e refletir a capacidade da empresa em implementa-las.

3.5 OPERACIONALIZACAO DA ESTRATEGIA

Do ponto de vista interno, a operacionalizagdo das estratégias competitivas requer o

entendimento da organizacdo, a identificagdo dos processos que mais influenciam as
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dimensdes de competicdo da empresa, a identificacido dos medidores de
desempenho, o desdobramento das metas globais para os indicadores dos processos, a analise
das causas e a correcao dos desvios (“PDCA”) (Harrington, 1993). O planejamento das acdes
para corre¢do dos desvios indesejados inclui a sele¢do e uso de um numero grande de técnicas
disponiveis que variam conforme a necessidade especifica de cada situacao analisada.

Discutir-se-a a seguir algumas dimensdes de competicdo que podem ser importantes

para a analise da influéncia da ISO-9000 no desempenho competitivo das empresas.

3.5.1 QUALIDADE

A qualidade dos produtos ¢ influenciada por uma série de fatores que se relacionam
com os diversos estagios de um ciclo que envolve a identificagdo das expectativas e
necessidades dos clientes, o projeto e desenvolvimento do produto, a aquisi¢do de matérias-
primas, o desenvolvimento do processo produtivo, o planejamento da qualidade, a produgdo
as inspecdes € os ensaios, a embalagem, o armazenamento, a entrega € o acompanhamento do
desempenho durante todo o ciclo de vida do produto para fazer as corregdes que
eventualmente nao tenham sido identificadas nas fases anteriores (Palmer, 1974).

A mais tempo a qualidade deixou de ser relacionada apenas a conformidade com
especificagdes técnicas de produto para assumir um conceito mais amplo de adequacdo ao
uso. Esta abordagem trouxe para o ambiente da qualidade a necessidade de identifica¢dao das
expectativas e necessidades dos clientes. A importancia destas atividades torna-se ainda mais
elevada com a tendéncia de segmentacdo dos mercados, para o atendimento das necessidades
especificas dos clientes, e com a redu¢do do ciclo de vida dos produtos, por limitar as
possibilidades de corre¢des de falhas. Um bom conhecimento do mercado, da aplicacdo dos
produtos e o uso de técnicas de pesquisa adequadas sdo elementos necessarios para uma boa
identificagdo das expectativas e necessidades dos clientes (Ishikawa, 1993).

Necessidades bem definidas e projetos inconsistentes resultam produtos de ma
qualidade. Projetos consistentes exigem planejamento, pessoal qualificado, clara defini¢ao
dos dados de entrada, comunicacdo adequada entre os diversos grupos que participam do
projeto, verificagdes e andlises criticas dos resultados em diversos estagios do
desenvolvimento, validagdes nas diversas condi¢des de uso, bem como uma clara defini¢ao
dos dados de saida, identificando as caracteristicas criticas para o funcionamento e os critérios
de aceitagdo e rejei¢do. O desenvolvimento de produtos requer o uso de técnicas adequadas
para verificar ou validar os resultados de projeto, incluindo-se os métodos estatisticos e as

ferramentas para detectar a possibilidade de falhas (FMEA), entre outros.
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O planejamento do processo produtivo ¢ também decisivo para um bom
desempenho em termos de qualidade (Maynard, 1970). Para tal ¢ necessario que sejam
selecionados os processos, identificados os pontos criticos, avaliada a capacidade nos
diversos estagios e selecionados equipamentos adequados, capazes de atingir o nivel de
qualidade requerido. As atividades de inspecdo devem ser planejadas levando em
consideracdo as caracteristicas criticas para o funcionamento dos produtos e a capacidade dos
processos. Neste sentido ¢ conveniente o uso dos métodos estatisticos para avaliar a
capacidade dos processo e técnicas para o desdobramento da qualidade nos diversos estagios
e planejamento dos meios para monitoramento dos parametros do processo e das
caracteristicas do produto (Lourengo Filho, 1984).

Para obter-se qualidade durante os estagios de producao ¢ preciso controle sobre o
processo. Neste sentido a padronizacdo, os métodos estatisticos, o treinamento e qualificagdo
de pessoal, a manutencdo dos equipamentos sdo elementos centrais (Campos, 1989). Porém,
existe um conjunto de outros elementos que podem favorecer a elevacdo do nivel de
qualidade. Os elementos relacionados a organizagdao do sistema de manufatura (lay-out,
tamanho dos lotes, estoque em processo, sincronizagdo da produgdo, motivacdo e nivel de
autoridade dos funciondrios para intervencdo no processo) limitam a capacidade de
identificagdo de problemas (Monden, 1984). Os elementos relacionados aos métodos de
gestao (indicadores de desempenho, participagdo dos funciondrios, sistemas de remuneragao,
dominio de novas tecnologias, entre outros) limitam a capacidade de resolver problemas
(Shiba et alli, 1997).

A qualidade dos produtos ¢ também influenciada pelo desempenho dos fornecedores,
tanto de matéria-prima como de servigos (transporte). As empresas cCujos processos nao sao
integrados em termos de base tecnologica, tém maior necessidade de apoio dos fornecedores
para acompanhar o progresso técnico e obter as melhorias de qualidade decorrentes. Para tal ¢
necessario avaliar e selecionar fornecedores cuja capacidade seja compativel com a
necessidade de suprimento, comunicar de forma clara os requisitos para os materiais
adquiridos e monitorar o desempenho, mantendo relagdes de parceria (Ishikawa,1993).

Os fatores sistémicos influenciam a qualidade na medida que podem influenciar as
oportunidades de investimentos para melhoria da qualidade, a produtividade da mao-de-obra

e a qualidade dos servigos fundamentais como transporte, servigos tecnoldgicos, etc.
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3.5.2 CUSTO

O custo dos produtos vendidos ¢ definido, em grande parte, nas atividades de projeto e
no planejamento dos processos produtivos, onde sdo criadas as partes € os componentes,
selecionadas as matérias-primas e os recursos utilizados para sua fabrica¢ao ((Pereira Filho,
1994). O custo dos produtos ¢ também decorrente dos recursos demandados nos processos
conduzidos para obté-los. Isto inclui processos de natureza diversa tais como: pesquisa e
desenvolvimento, divulgacdo, vendas, suprimento, producdo, armazenamento, gestdo
financeira, entre outros.

As empresas que selecionam o custo como estratégia para aumentar sua
competitividade necessitam de ferramentas para identificacao de sua origem, além de métodos
e técnicas adequadas para reverter os resultados indesejaveis. Uma abordagem adequada para
a identificagdo da origem do custo requer a combinagdo de técnicas como Engenharia e
Andlise do Valor (EAV), Activity Based Costing (ABC) e as Unidades de Esforcos de
Producao (UEP’s), entre outras.

O ABC e a UEP associam os gastos aos processos ¢ alocam os custos aos produtos de
forma proporcional ao esfor¢o que cada produto exige dos diversos processos. A aplicagdo
destes métodos permite visualizar o custo das diversas atividades (usinagem, inspecao,
transporte, montagem, etc.) e obter informagdes dos gastos inerentes as falhas dos processos
(parada de producdo por quebra de equipamentos, falhas na programacdo, problemas de
qualidade, etc) (Kraemer & Kliemann Neto, 1994). Estes métodos de custeio sao
especialmente tteis na gestdo dos processos.

A EAV questiona o custo dos produtos e dos processos através da analise do valor das
funcdes exercidas pelas diversas partes que os compdoem (Basso, 1991). Esta técnica ¢
aplicavel aos produtos e processos existentes, trazendo ganhos ainda maiores quando utilizada
na concepgao dos mesmos. A andlise através dos métodos de custeio ABC e UEP questiona a
forma como sdo conduzidos os processos, enquanto a EAV avalia a necessidade dos mesmos
serem executados. Exemplo: a aplicagdo do ABC e UEP na andlise do custo de uma roda de
automoével poderia questionar os gastos inerentes as atividades de execugdo dos cinco furos de
fixagdo, ao passo que a EAV proporia a discussdao da necessidade deste numero de furos.

Para melhorar o desempenho em custos ¢ também necessario dispor de meios
adequados para reverter os resultados indesejaveis. A Reengenharia, Padronizag¢ao, Controle
Estatistico do Processo (CEP), Total Produtive Mantainance (TPM), Total Quality Control
(TQC), Circulos de Controle da Qualidade (CCQ), terceirizagdo, automacdo, etc. sdo

alternativas cuja selecdo varia de acordo com a situagdo especifica de cada empresa.
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A padronizagdo, o treinamento € o uso de técnicas estatisticas pode
contribuir para a reducdo dos custos por diminuir as perdas por falta de qualidade devido as
variagdes nos processos (Campos, 1989). A automagdo também contribui neste sentido além
de reduzir os custos de mao-de-obra. O TPM pode contribuir na redugdo das perdas pela
interrupcao do processo produtivo ou falta de qualidade devido as quebras ou desgaste dos

equipamentos.

3.5.3 CONFIABILIDADE

Conceitualmente, confiabilidade ¢ a probabilidade de que um produto ird desempenhar
satisfatoriamente suas funcdes por um determinado periodo de tempo sobre condigdes
previamente especificadas (NBR ISO 8402: 1984). Esta definicao esta bastante préxima do
conceito mais amplo de qualidade que implica em atender as expectativas e necessidades dos
clientes. Para fins deste trabalho utilizar-se-4 o conceito de confiabilidade mais amplo,
incluindo as questdes relacionadas ao grau de dependéncia dos fornecimentos (entrega). Dado
que no item anterior ja foram abordados os conceitos comuns a qualidade, neste item discutir-
se-a apenas os pontos complementares inerentes a ampliagcdo do conceito.

Referente aos fatores internos, as principais adi¢des envolvem a capacidade produtiva,
mais especificamente no que se refere a capacidade de adaptar-se as alteragdes de demanda
dos clientes. Assim, alguns fatores relacionados a flexibilidade sdo incorporados para
favorecer a dimensdo de confiabilidade. Incluem-se a polivaléncia dos funcionarios, o lead-
time, o tempo de set-up, os sistemas de gestdo da producgdo, o grau de flexibilidade dos
equipamentos, entre outros (Monden, 1984). Com relagdo aos fatores estruturais, a
localizacdo geografica passa a ser um fator determinante pelas dificuldades associadas aos

fornecimentos a distancia.

3.5.4 FLEXIBILIDADE

A flexibilidade ¢ a capacidade da empresa em adaptar-se as variagcdes impostas pela
demanda do mercado. Os clientes, cada vez mais, desejam adquirir produtos diferenciados
que atendam suas necessidades especificas e para tal as empresas desenvolvem diversas
variedades de produto para conquistar a preferéncia dos mesmos.

Esta forma de competicdo exige que as empresas sejam capazes de fornecer pequenas

quantidades de produtos, com prazos reduzidos sem prejudicar os custos ¢ a qualidade dos
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mesmos. Para tal, ¢ preciso que o sistema de manufatura seja organizado de forma
adequada para atender estas exigéncias da demanda.

O volume de estoque em processos influencia o tempo de atravessamento no sistema
produtivo (lead-time), limitando a capacidade das empresas em se adaptarem rapidamente as
oscilagdes da demanda em termos de quantidade e variedade (Correa & Gianesi, 1993). A
falta de qualidade, as quebra de equipamentos e a falta de abastecimento provocam
interrupgdes no sistema de manufatura exigindo que os volumes de estoque sejam elevados
para encobrir tais deficiéncias e garantir a continuidade do processo produtivo (Monden,
1984). Para reduzir o estoque com seguranga ¢ necessario ter garantia da qualidade
(autonomagdo, padronizagdo, técnicas estatisticas, etc.), manutencdo adequada de
equipamentos ¢ producdo sincronizada extensiva aos fornecedores.

Para alcancar a produ¢do sincronizada é necessario reduzir o tempo de processamento
produzindo pequenos lotes em linhas balanceadas. O tamanho dos lotes de producao ¢
definido pelo custo da preparagdo dos equipamentos, sendo necessario diminuir o tempo de
preparagao (set-up) para nao comprometer o custo dos produtos e a capacidade de producao.
A produgdo em linhas balanceadas implica em desfazer lay-out funcional, organizar os
equipamentos em linhas ou células, desenvolver a multifuncionalidade dos operadores ¢ a

padronizagdo do trabalho (Harmon & Peterson, 1991).

3.5.5 INOVATIVIDADE

As empresas que selecionam a Inovacdo como estratégia para competicdo procuram,
através do langamento de novos produtos, migrar para mercados onde o nimero de
concorrentes seja reduzido, podendo assim praticar precos mais elevados e consequentemente
obter maiores margens de resultado mesmo que durante um espago reduzido de tempo (Porter,
1986).

Para que possam implementar a estratégia de inovacdo, as empresas precisam ter
capacidade para identificar e antecipar as expectativas e necessidades dos clientes,
desenvolver tecnologias e/ou acompanhar as inovagdes tecnoldgicas para identificar as
oportunidades de aplicacdo em novos produtos, desenvolver produtos e processos com
rapidez e qualidade, além de divulgé-los convenientemente para levar ao conhecimento do
publico as caracteristicas dos novos projetos.

As empresas com um bom desempenho em marketing tém um forte conhecimento do
mercado, das aplicagdes e tendéncias do uso de seus produtos e podem identificar e/ou

antecipar as expectativas e necessidades dos clientes (Carlzon, 1994). Paralelamente, o
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investimento em pesquisa ¢ desenvolvimento de tecnologias e/ou o
acompanhamento do desenvolvimento das mesmas pode colocar estas empresas numa posi¢ao
de vantagem em relagdo aos seus concorrentes ao visualizarem a aplicagdao destas novas
tecnologias em solugdes inovadoras para as necessidades presentes e futuras dos clientes
(Davenport, 1994).

Porém, a simples identificacdo destas oportunidades pode ser insuficiente caso os
produtos ndo cheguem ao mercado com antecedéncia e qualidade; as empresas precisam ter
agilidade e capacidade para desenvolver os produtos e processos com velocidade e qualidade
(certos da primeira vez) (Harmon & Peterson, 1991). Neste sentido técnicas como o Quality
Function Deployment (QFD), Failure Mode and Effect Analysis (FMEA), os conceitos de
Engenharia Simultanea e a aplica¢dao de técnicas estatisticas adequadas podem ser decisivas
para a implementacao da estratégia.

Quando os novos produtos apresentam propostas diferentes dos padrdes
convencionais, ¢ preciso que sejam feitos grandes esforcos de divulgacdo para levar ao

conhecimento dos clientes as vantagens dos novos produtos.

3.6 CONSIDERACOES FINAIS

Viu-se que, para serem competitivas, as empresas necessitam formular e implementar
estratégias ganhadoras compativeis com suas realidades. A formulagdo de estratégias requer a
analise do ambiente do negocio, a identificagdo das ameacas e oportunidades, decorrentes da
interagdo do posicionamento aleatorio dos fatores determinantes da competitividade com os
pontos fortes e fracos da empresa, a selecao das dimensdes de competi¢ao relevantes para o
sucesso ¢ o estabelecimento de metas e politicas compativeis com esta realidade. A
implementagdo das estratégias requer agdes que recaem sobre os fatores determinantes da
competitividade, posicionando-os de forma conveniente para influenciar o desempenho das
dimensdes de competi¢ao priorizadas (custo, qualidade, flexibilidade, confiabilidade,
inovatividade, entre outras).

A influéncia dos fatores determinantes da competitividade foi analisada em cinco
dimensdes possiveis de uma estratégia competitiva e os resultados sdo apresentados na Tabela
3.1. Observa-se que um mesmo fator pode influenciar mais do que uma dimensdo de
competicdo, mas ndo necessariamente todas. Observa-se ainda que o desempenho em uma
determinada dimensao requer o ajuste de um conjunto de fatores de diversas naturezas, quer

sejam internos, estruturais ou sistémicos.



Tabela 3.1 - Influéncia dos fatores determinantes da competitividade nas

dimensdes de competicao.

to

Qualidade
Inovatividade

Confiabilidade
Flexibilidade

FATORES INTERNOS

Estratégia e Gestao
Lideran¢a

Planejamento estratégico
Informacao e analise
Metas e politicas

Desdobramento das diretrizes

Medigdo e controle
Padronizagao

Ferramentas da qualidade
Atrib. e responsabilidades
Capacidade de Inovacio
Marketing

Pesquisa & Desenvolvimento
Tempo de desenvolvimento
Planejamento da qualidade
Engenharia simultanea
Dominio de tecnologias
Capacitacdo Produtiva
Escala de produgdo

Estoque (MP, processo, final)
Lay-out

Lead-time

Tempo de set-up

Sistemas gestdo da produgdo
Tamanho de lotes
Sincronizagdo da produgdo
Magquinas flexiveis

Técnicas estatisticas
Produtividade

% de sucata e retrabalho
Tecnologia (automagao)
Servigos pos-vendas
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Tabela 3.1 - Influéncia dos fatores determinantes da competitividade nas dimensdes

de competicao (continuagao).

sto

Inovatividade

Qualidade
Confiabilidade
Flexibilidade

FATORES INTERNOS

FATORES ESTRUTURAIS

Mercado
Acesso mercado internac
Dinamismo do mercado
Distribuic¢do geogrdfica
Faixas de renda

Poder dos compradores
Grau de exigéncias

Custo de comercializagcdo
Configuracio da Industria
Grau de concentragdo
Escala de opemgdo
Atributos dos
Alia
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Tabela 3.1 - Influéncia dos fatores determinantes da competitividade nas dimensdes

de competicao (continuagao).

oo =

Oferta de crédito :///////%:///////ZT//////%%/////%:////////
Tax,a.dejlfms. o %////%%////%%////%%////%W///
Politicas tributarias -r///////% i |
Politicas tarifarias W////%%////%%////%%////%W//

Poder de compra do estado ://////%://////%i//////%://////%f///////
Apoio ao risco tecnoldgico %////%%////%%////%%////%%///
Politicas de propr. industrial ://////%://////%-7-:////////
Politicas preserv. ambiental ://////%://////%-Z/////%Z///////
Politicas defesa concorréncia Z/////%Z/////%Z//////%Z/////%;///////
Politicas prote¢do consumidor %///%/////%/////%///// %//////

Infra-estruturais

Transporte /////// /////// ////// ///////

Telecomunicagoes -- /////// /////// //////
Sevigos tecnoldgicos ////// /// ////// /////// //////
Politicas educacionais ////// ////// /////// /////// //////
Relagoes trabalhistas ////// /////// /////// ////// //////

Qualiﬁca.gdo ‘da mdo-de-obra ////// ////// /////// /////// //////
Comércio mundial .
Acordos internacionais W////%W////%%////%T//////%%///
Fluxos de capital %////%%////%%////%%////%%///

Entre os fatores internos, aqueles relacionados ao planejamento e gestao, bem como os
relacionados aos recursos humanos tém influéncia em todas as dimensdes analisadas. Entre os
fatores estruturais e sist€émicos, os fatores infra-estruturais, sociais e aqueles relacionados a
configuracdo da industria assumem especial importancia pela sua abrangéncia em relagdo as

diferentes dimensoes.
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Dado que este estudo pretende avaliar o grau de influéncia das normas de
garantia da qualidade (ISO 9001, 9002 e 9003) na competitividade das empresas, ¢ a
adequacdo do sistema da qualidade aos requisitos estabelecidos nas normas nao afeta
diretamente a competitividade, mas sim os fatores que influenciam o desempenho nas
dimensdes de competi¢ao, torna-se necessario analisar primeiro o relacionamento das normas
ISO com os fatores internos, estruturais e sistémicos, para posteriormente entender a forma

como as normas se relacionam com a competitividade.
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4. 1IS0O-9000 E A COMPETITIVIDADE

4.1 CONSIDERACOES PRELIMINARES

O desempenho competitivo das empresas ¢ condicionado por um conjunto de fatores
internos a empresa, de natureza estrutural da indudstria e de natureza sistémica. Da intera¢ao
destes fatores com os pontos fortes e fracos das empresas resultam oportunidades e ameacas
as mesmas. A competitividade das empresas depende da capacidade destas em formular e
implementar estratégias que lhes permitam aproveitar as oportunidades e se defender das
ameagas.

Viu-se ainda que existem trés abordagens estratégias genéricas consistentes para
sustentar uma posicao de competitividade a longo prazo em uma industria (lideranga em custo
total, diferenciacdo e enfoque) e, a melhor estratégia ¢ uma solucdo Unica que, em ultima
andlise, reflete as circunstincias particulares de cada empresa. Para qualquer estratégia
selecionada, as acdes decorrentes da implementacdo devem agir sobre os fatores
determinantes da competitividade criando uma condicdo favordvel na dimensdo de
competicao selecionada.

As normas ISO 9001, 9002 e 9003 estabelecem um conjunto de exigéncias para os
elementos do sistema que mais influenciam a qualidade do produto sem, no entanto,
identificar a forma de implementa-las. A decisdo de certificacdo do sistema da qualidade
implica na implementagdo de um conjunto de a¢des que poderdo ou nao influenciar os fatores
determinantes da competitividade.

Para analisar o efeito das normas ISO 9000 no desempenho competitivo das empresas
¢ preciso entender a forma como cada um dos elementos da norma pode influenciar os fatores
determinantes da competitividade (internos, estruturais e sist€émicos) e, posteriormente,

avaliar o efeito sobre as principais dimensdes das estratégias de competi¢do selecionada.



78
4.2 IMPACTO DA ISO-9000 E NOS FATORES

DETERMINANTES

4.2.1 FATORES INTERNOS

A forma como os requisitos das normas ISO 9000 influenciam os fatores
determinantes da qualidade varia conforme a natureza dos mesmos. Evidentemente os fatores
internos sdo mais influenciados pela orientagdo dos requisitos as atividades internas. A
influéncia nos fatores estruturais ¢ menor, tornando-se praticamente nula para os fatores

sistémicos.
4.2.1.1 Estratégia e Gestio

Dos fatores internos relacionados a estratégia e gestdo, a padronizagdo ¢ sem duvidas
o mais influenciado pelas normas ISO 9000, a influéncia sobre os demais fatores ¢ limitada e
bastante orientada para a melhoria da qualidade. A Tabela 4.1 permite uma visualizacdo mais
clara desta situagao.

Seguramente um dos pontos mais criticados da ISO-9000 ¢ a falta de orientagdo para
os elementos de gestdo no sistema da qualidade. Segundo Joseph M. Juran, em uma palestra
historica feita no Congresso Anual da Qualidade da Sociedade Americana de Controle de
Qualidade (ASQC), os europeus deverdo perder competitividade no século XXI devido a
demasiada énfase nas normas ISO 9000. Para Juran os aspectos relacionados a estratégia e
gestdo sdo fundamentais para que se alcance o nivel de competitividade internacional, e os
critérios de Deming, que constituem uma das mais amplas listas de agdes necessdrias neste
sentido, incluem aspectos relacionados a lideranga, sistema de informacdes e analise,
planejamento estratégico, desenvolvimento e gestdo de recursos humanos, gestdo de
processos, resultados e foco no cliente.

O sistema de gestdao definido nas normas ISO incluem dois ciclos de rotina em niveis
diferentes. O primeiro, requerido no item “4.1.3 Analise Critica da Administracao”, refere-se
a melhoria do desempenho do sistema da qualidade como um todo. Neste caso, compete a alta
administracdo avaliar o desempenho do sistema da qualidade e tomar agdes para corrigir os
desvios quando necessario. A alta administragdo deve exercer uma lideranca firme para
manter o rumo e levar a cabo seus objetivos.

O segundo ciclo, decorrente da implementagdo dos requisitos “4.14 Acdo Corretiva e

Ac¢do Preventiva” e “4.17 Auditorias Internas da Qualidade”, for¢a a reducdo das falhas
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internas e externas do produto, processo e sistema. Neste caso, compete ao segundo
e terceiro nivel da organizacdo iniciar agdes para corre¢do dos desvios que influenciam a
qualidade do produto.

A norma ISO 9004 contém diretrizes para a gestdo da qualidade que ndo consideram a
questdo da estratégia e gestdo com a mesma profundidade abordada pelos critérios do Prémio
Malcon Balbrige, porém o mais grave estd no fato de que entre os requisitos de sistema da
qualidade estabelecidos nas normas de garantia da qualidade ISO 9001, 9002 e 9003 nao sdo
consideradas estas orientacdes, permitindo que as empresas obtenham o certificado de

garantia da qualidade sem considerar os aspectos relacionados a estratégia e gestao.

Tabela 4.1 - Requisitos da Norma x Fatores Internos (Estratégia e Gestao)

ol=|a]en|r|wv]e|~]w|a]|e
A Il Al Il Al Al Al Il Al R R R R R R R R R R R

FATORES INTERNOS

Estratégia e Gestao

Lideranca

Planej. estratégico

Informacdo e andlise

Metas e politicas

Desdobr. das diretrizes

Medicdo e controle

. - Y 7 7 b 7 b 7 b 7 b 7 b 7 b 7
Padronizago L
Ferram. da qualidade

| H
\

Atrib. e responsab.

INFLUENCIA ) rorte Fraca [] Nula

Com relacao ao planejamento estratégico, as normas ISO 9001, 9002 e 9003 exigem
que os fornecedores definam e garantam a implementagcdo de uma politica para a qualidade
que seja coerente com as metas estabelecidas da organizacdo e com as expectativas e
necessidades dos clientes. Neste sentido fica subentendido, porém ndo claramente definido,
que devam existir metas para a qualidade e portanto as politicas devem ser definidas para
sustentar o planejamento das ac¢des para atingir as metas. Porém, ndo existe nenhum requisito
para o estabelecimento de metas em outras dimensdes da competitividade. Assim sendo, o

custo, a flexibilidade, a confiabilidade, a inovatividade, etc. sdo desprezados.
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Ainda com relacdo ao planejamento estratégico, dado que nao ha qualquer
requisito para a formula¢do de uma estratégia competitiva, os fornecedores podem obter os
certificados sem considerar a evolugdo dos fatores determinantes da competitividade, os
pontos fortes e fracos, nem mesmo selecionar qualquer dimensdo de competicdo, exceto a
qualidade.

No que se refere a gestdo de informagdes e andlise, o requisito “4.1 Responsabilidade
da Administragao” exige que a alta administracdo da empresa faga uma analise critica do
desempenho do sistema da qualidade periodicamente e inicie acdes para corrigir os desvios,
quando necessario. Este requisito for¢a as empresas a medir o desempenho com relagdo aos
aspectos relacionados a qualidade. Assim, normalmente sdo colhidas informagdes internas e
externas a empresa para subsidiar a analise critica da administracdo. Nao havendo requisitos
estabelecidos para a comparacdo do desempenho com a concorréncia, muitas empresas
analisam apenas a evolucdo do seu desempenho e unicamente em relacdo a qualidade, sem
qualquer elemento de comparagdo com a concorréncia ou mesmo com outros referenciais de
mercado (benchmarking). Assim sendo, as metas estabelecidas tendem a ser modestas e
insuficientes para subsidiar a busca da competitividade.

Conforme viu-se, as normas ISO tém elementos de gestdo e alguns aspectos de
estratégia, mesmo que incipientes, que podem orientar empresas que iniciam um programa de
qualidade e que nao tém uma cultura suficientemente amadurecida para avangos maiores. As
normas introduzem conceitos basicos de gestdo e apontam, mesmo que a distancia, para
elementos da estratégia. Porém, os requisitos das normas ISO estdo longe de garantir um

desempenho aceitavel para a competicdo mundial no que se refere a estratégia e gestao.
4.2.1.2 Capacitagdo para Inovagdao

A capacidade para inovagdo ¢ influenciada pelo conhecimento do mercado, pelo
dominio de novas tecnologias, pela capacidade de aplicacdo em solug¢des inovadoras para os
produtos ou processos ¢ pela agilidade na aplicagao e no langamento. Observa-se pela Tabela
4.4 que a influéncia das normas ISO 9000 na capacidade de inovagdo ¢ praticamente nula,
influenciando vérios fatores de forma bastante limitada.

O conhecimento do mercado requer um trabalho de marketing intenso para permitir o
conhecimento da aplicagdo do produto e a identificagdo das expectativas e necessidades
presentes e futuras dos clientes. Na norma ISO 9000, ndo existem requisitos para as
atividades de marketing ¢ as informagdes de mercado chegam através dos clientes nas

negociacdes de vendas (“4.3 Anadlise Critica de Contrato”) ou pelo feed-back do mercado
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provocado pelo mecanismo de melhoria continua estabelecido no requisito “4.14
Acdo Corretiva e Agdo Preventiva”.
Com relacdo ao dominio de novas tecnologias, os requisitos estabelecidos na norma
ISO 9000 ndo induzem qualquer agdo que possa favorecer as atividades de pesquisa e
desenvolvimento de novas tecnologias. A influéncia mais proxima ¢ decorrente da busca de
solugdes para resolver problemas de qualidade de dificil solucdo. Neste sentido, o requisito
4.2.3 (e) exige que as empresas desenvolvam a capacidade necessaria para atender qualquer

necessidade de medi¢ao que exceda o estado da arte conhecido.

Tabela 4.2 - Requisitos da Norma x Fatores Internos (Capacidade de Inovacao)

4.4
4.5
4.6
4.7
4.8

4.1
4.2
4.3
4.9
4.10
4.11
4.12
4.13
4.14
4.15
4.16
4.17
4.18
4.19
4.20

FATORES INTERNOS

Capacidade de Inovagao

7

Marketing

Pesquisa & Desenvolv.

Tempo de desenvolv.

Planejam. da qualidade 0

Engenharia simultanea

Dominio de tecnologias

INFLUENCIA %% Forte % Fraca |:|Nula

A agilidade no lancamento de novos produtos requer garantia de qualidade no
desenvolvimento, grupos de trabalho integrando equipes de diversos setores internos e
externos a empresa, planejamento, comunicagdo, entre outros requisitos. O requisito “4.4
Controle de Projeto” influencia a capacidade para inovagdo na medida que forca as empresas
a estabelecerem procedimentos para garantia da qualidade no projeto. O uso do QFD pode ser
selecionado para o atendimento dos requisitos para planejamento da qualidade, FMEA para o
atendimento do requisitos de acdo preventiva, projeto de experimentos para os requisitos de
técnicas estatisticas e a aplicagdo dos conceitos de Engenharia Simultanea no atendimento ao
requisitos de controle de projeto. Porém, a norma ndo especifica o uso de técnicas e
ferramentas mais avangadas, podendo as empresas chegarem a diferentes solugdes para os

mesmos requisitos.



82
4.2.1.3 Capacitagdo Produtiva

Certamente, a maior influéncia das normas ISO 9000 recai sobre os fatores internos, €
entre estes, a capacidade produtiva ¢ a mais influenciada, sobretudo no que se refere a
qualidade dos produtos (alvo central da norma) e a confiabilidade de entrega. Observa-se na
Tabela 4.3 que o nivel de qualidade do processo produtivo e o uso de técnicas estatisticas sao

os fatores internos relacionados a capacidade produtiva mais influenciados.

Tabela 4.3 - Requisitos da Norma x Fatores Internos (Capacidade Produtiva)

ol=|a]en|r|wv]e|~]|w|a]|e
A Il Al Il Al Al Al Il Al R R R R R R R R R R R

FATORES INTERNOS

Capacitaciao Produtiva

Escala de produgdo
7 7

Estoque // //A
Lay-out
Lead-time
Tempo de set-up

. . ~ 7
Sist. gestdo da produgdo /4

Tamanho dos lotes

Sincron. da produgdo

Magquinas flexiveis

Técnicas estatisticas
Produtividade
0 7 > 7 > 7 7 7 1 P 7 % 7 y P
% de sucata e retrabalho | ' /j A / /%

7,45

Tecnologia (automagdo)

Servico pos-venda

INFLUENCIA %% Forte % Fraca |:|Nula

Segundo Jay Velury (1996), a grande contribui¢ao das normas ISO 9000 estd na
orientacdo para a constru¢do de um sistema da qualidade capaz de garantir o controle
adequado do processo. O controle dos processos pode ser dividido numa fase inicial de
planejamento e numa segunda fase de controle. A abordagem da ISO 9000 para o controle dos

processos pode ser analisada com o apoio do diagrama de Ishikawa representado na figura

4.1.
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Na fase de planejamento € necessaria a definicdo de uma série de elementos
relacionados aos processos que influenciam o desempenho da organizagdo nas dimensdes de
competi¢ao selecionadas, ao passo que na fase de controle sdo necessarias acdes que possam
garantir a manutencdo das condi¢des de iniciais e a corre¢do dos desvios detectados na
conducao dos processos. A norma ISO 9000 estd orientada para os elementos do sistema que
influenciam a dimensdo qualidade, e responde a estas necessidades através de requisitos

estabelecidos em diversas segoes.

- Estudo de - Planos de
capacidade inspecap
- Manutengao - Calibragédo
Pred. e Corr. -Status material
Meio
Méaquina Medigéo
' Ambiente .
p Produto
Operador Material Método @¢— Corregéo Avaliagao
- Treinamento - Avaliagdo de - Planejamento da -Andlise critica - Monitoramento
e qualificacdo fornecedores  qualidade da Administragéo do Processo
- Dados de - Padronizagéo - Agéo corretiva - Inspecgao e ensaio
compra - Controle de e preventiva - Auditorias
documentos - Registros da Qualidade

Figura 4.1 - Controle de Processo

No que se refere ao planejamento, o requisito “4.2 Sistema da Qualidade” exige que as
empresas estabelecam procedimentos para atender as exigéncias da propria norma, as quais
sdo orientadas para algumas atividades que influenciam a qualidade. As empresas sao
induzidas a planejar estes processos e encontrar solucdes que sejam adequadas as suas
realidades e caracteristicas de operacao. Porém, quando a motivagdo para a implementacao da
norma ISO 9000 esta na obtengao do certificado, € ndo na estruturagdo de um sistema eficaz,
corre-se o risco de planejar apenas as atividade focalizadas pela norma sem a visualizagao dos

processos € a amarra¢do do sistema como um todo. A corre¢do destas deficiéncias ocorre,
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com dificuldades, no médio e longo prazos a medida que os mecanismos de
melhoria continua existentes na propria norma comegam a agir.

Para o processo produtivo € necessario planejar os elementos relacionados aos
materiais utilizados para fabricagdo dos produtos, equipamentos selecionados para os
processos, métodos de trabalho, qualificacdo dos funcionarios, meios de medi¢do e condigdes
ambientais para assegurar o controle adequado do processo.

O desempenho dos processos e produtos pode ser influenciado pelas caracteristicas
das matérias-primas. O planejamento adequado dos elementos dos processos relacionados as
matérias-primas requer a clara definicdo das caracteristicas dos materiais; a avaliacdo e
selecdo dos fornecedores; o controle no recebimento dos materiais € a manutencdo da
qualidade dos mesmo. Os requisitos “4.6 Aquisi¢ao”, “4.7 Controle de Produto Fornecido
pelo Cliente”, “4.10 Inspe¢do e Ensaios” e “4.15 Manuseio, Armazenamento, Embalagem,
Preservacdo e Entrega’ estdo presentes nas normas ISO 9000 para cobrir estas necessidades.

Com relagdo ao método, o requisito “4.2.3 Planejamento da Qualidade” exige a
preparagao dos planos, a obtengdo dos recursos necessarios, a verificagdo da compatibilidade
do projeto/processo/inspecdo e documentos, a identificagdo das necessidades de medigdo e
controle ao longo do processo € o esclarecimento de padrdoes de aceitabilidade. A clara
comunicagdo das caracteristicas criticas do produto essenciais para o planejamento do
processo ¢ exigida na secdo “4.4.5 Saida de Projeto”, ao passo que o requisito “4.9 Controle
de Processo” exige a aprovagao e padronizagdo dos métodos de trabalho.

Os operarios funcionarios podem influenciar o desempenho dos processos na medida
que ndo estejam preparados para o desempenho de suas atividades. O planejamento dos
processos requer a definicdo do grau de educacao, treinamento e qualificacdo para o exercicio
das atividades. Conforme viu-se anteriormente, o requisito “4.18 Treinamento” exige a
implementagdo de um procedimento que assegure a identificagdo das necessidades de
treinamento e a implementacdo dos treinamentos, cobrindo assim estas necessidades.

A defini¢cdo do processo produtivo inclui a selecao de equipamentos adequados para a
realizagdo das atividades, e isto implica na verificacdo da capabilidade e, em alguns casos, na
qualificacdo de processos e equipamentos. Este requisito estd coberto pelas secdes “4.9
Controle de Processo” e “4.20 Técnicas Estatisticas” que requerem a selecdo e o uso de
técnicas estatisticas apropriadas para o estabelecimento e a verificacdo da capabilidade dos
processos.

O processo produtivo € constituido de varias etapas, e a capabilidade do processo nao
¢ homogénea ao longo do mesmo. Cada etapa do processo gera uma determinada

caracteristica do produto, e a variabilidade do processo difere em cada estagio. Para se obter
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controle sobre o processo ¢ necessario que seja avaliado o desempenho de cada
etapa e, a luz das caracteristicas criticas dos produtos, sejam definidos planos para
monitorizagdo dos parametros do processo e a verificagdo das caracteristicas dos produtos.
Evidentemente que os meios de medigdo utilizados nestas atividades irdo influenciar de forma
decisiva o controle do processo. Neste sentido os requisitos “4.9 Controle de Processo”, “4.10
Inspecdo e Ensaios” e “4.11 Controle de Equipamentos de Inspecdo, Medi¢do e Ensaios”
cobrem estas necessidades.

O controle dos processos exige mecanismos de avaliagdo e correcdo. Estes
mecanismos estdo presentes na norma ISO 9000 em diversas secdes. As exigéncias para
auditorias internas da qualidade (secdo 4.17), andlise critica da administragdo (se¢ao 4.1),
acdo corretiva e preventiva (se¢ao 4.14) impulsionam as melhorias do sistema da qualidade.
Por outro lado, as exigéncias para manutencdo da capabilidade dos equipamentos,
estabelecidas no requisito “4.9 Controle de Processo”, garantem a manutencdo da
compatibilidade do processo com o projeto e os planos de inspe¢do; os requisitos de avaliacao
de treinamento garantem a manutengdo da adequacdo da mao-de-obra as necessidades dos
processos e as exigéncias para controle de documentos e dados garantem a manuten¢do da
adequacdo dos documentos de processo.

Por outro lado, existem varios elementos relacionados a capacidade produtiva que
influenciam a competitividade das organizagdes em outras dimensdes ( inclusive qualidade) e
que podem ndo ser influenciados pela normas ISO 9000. Incluem-se aqui os elementos que
determinam os custos, os estoques de materiais, o fluxo de produgao, etc..

A selecdao dos equipamentos de producdo, do ponto de vista da norma ISO 9000, ¢
baseado na capacidade dos equipamentos, € os processos sdo estabelecidos de forma a
garantir a compatibilidade com os planos de inspe¢do e projeto. Porém, a selecdo dos
equipamentos de producao tem impacto na produtividade, flexibilidade da linha, no tempo de
set-up, no lead-time, etc. Os requisito “4.2.3 Planejamento da Qualidade” e “4.9 Controle de
Processo” desconsideram estas questdes, induzindo as empresas a utilizagdo de novas
tecnologias de processo (CNC, CAM, etc.) apenas quando necessario encontrar solugdes de
problemas de qualidade nao resolvido.

Os estoque de matérias-primas, materiais em processo e produtos acabados sdo
influenciados pela localizagdo das empresas, /ay-out interno, confiabilidade no processo
produtivo interno e de fornecedores, politicas de compras e de vendas, sistemas de gestdo, etc.
As normas ISO 9000 contribuem para a reducao de estoques mantidos para cobrir as quebras

do fluxo de producdo decorrentes de falhas de qualidade e paradas de equipamentos. A ISO
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auxilia a reducao de estoques na medida que forca a melhoria da qualidade dos
processos produtivos internos e de fornecedores e induz a estruturacdo de rotinas de
manutencao.

Por outro lado, os requisitos orientados para o processo de vendas (“4.3 Analise
Critica de Contrato”), processo de suprimento (“4.6 Aquisi¢cao”), estoques de matérias-primas
e produtos acabados (“4.15.3 Armazenamento™) e atividades de expedi¢do (“4.15.6 Entrega”)
desprezam as questdes de relacionadas ao volume de estoque, custo de armazenamento,
tempo de distribui¢do, possibilidade de integragdo vertical, ndo induzindo qualquer agdo de
melhoria neste sentido.

A mesma situacdo ocorre com relacdo processo produtivo (“4.9 Controle de
Processo”), estoques de materiais em processo (“4.15.3 Armazenamento”). A norma ISO
9000 nao traz qualquer contribuicdo para melhorar o fluxo de materiais na produ¢ao, o lay-out
interno, o lead-time  dos processos, a sincronizacdo da produgdo, os sistemas de

planejamento, programagao e controle da producao, tempo de set-up, tamanho dos lotes, etc.
4.2.1.4 Recursos Humanos

O impacto do fator humano no desempenho competitivo das empresas ja ¢ bastante
discutido na literatura atual. E inegavel que a forma de organizar o trabalho, relegando a
poucos a responsabilidade de planejar e a muitos a tarefa de executar, ¢ um erro tedrico que
ndo pode ser cometido por aqueles que desejam conquistar um espago no mercado atual.
Porém, existem outros aspectos da abordagem do fator humano que sao igualmente
importantes e devem estar presentes nas empresas.

Os recursos humanos, tanto do ponto de vista individual como coletivo (equipes),
necessitam de habilidades diversas que precisam ser identificadas, selecionadas, estimuladas
e/ou desenvolvidas. A forma como os recursos humanos influenciam a competitividade das
empresas depende de uma série de fatores que incluem um ambiente interno motivacional
favoravel, as politicas de recursos humanos da empresa, o meio ambiente externo, entre
outros.

A implementacdo de um sistema da qualidade em conformidade com as normas ISO
resulta no estabelecimento de uma rotina para identificacdo das necessidades de treinamento e
no treinamento do pessoal que executa as tarefas que influem na qualidade, ndo havendo
preocupagcdo no desenvolvimento da capacidades do pessoal para desenvolver solucdes
criativas. Esta realidade pode observada através da Tabela 4.2. O requisito “4.18

Treinamento” cria um sentido de organizagdo nas empresas menos desenvolvidas que, muitas
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vezes, se deparam pela primeira vez com este questionamento. O requisito leva a
elaboracdo de planos de treinamento e a identificagdo das responsabilidades pela
implementagdo destas atividades, muitas vezes ndo clara nas empresas neste estagio de

evolugao.

Tabela 4.4 - Requisitos da Norma x Fatores Internos (Recursos Humanos)

4.4
4.5
4.6

4.7

4.8

4.9
4.10
4.11
4.12
4.13
4.14
4.15
4.16
4.17
4.18
4.19
4.20

4.1
4.2
4.3

FATORES INTERNOS

Recursos Humanos

Desenvolvimento de RH

7

Treinam. operacional

' g 77 .
Qualificag¢do de pessoal 2 / A

Polivaléncia

Motivacdo

Sistem. de remuneracdo

Empowerment z

INFLUENCIA % Forte % Fraca |:|Nula

As normas ISO 9001, 9002 e 9003 estabelecem requisitos que limitam a abordagem do
fator humano ao treinamento e qualificacdo daqueles que executam atividades que
influenciam a qualidade. Do ponto de vista da ISO, pretende-se obter garantias de que o
sistema ndo ira falhar por falta de habilidade das pessoas que executam os trabalho,
desprezando-se as oportunidades de aperfeicoamento do sistema pela participagdo dos
funcionarios e elevagao do seu poder de decisdao (empowerment).

O requisito “4.14 Acdo Corretiva e A¢do Preventiva” exige que se estabeleca um
procedimento para analise e solugdo de problemas, onde se identifiquem claramente as etapas
do ciclo PDCA e o requisito “4.1.2.1 Responsabilidade e Autoridade” exige que sejam
definidas as responsabilidades para a execucdo destas atividades. A implementacdo destes
requisitos pode levar a solugdes do tipo aplicagio do MASP por grupos de CCQ e
mecanismos de motivacdo baseados em remuneracdo varidvel; porém, outra forma de

implementar os mesmos requisitos pode envolver um grupo limitado de pessoas (ex: apenas o
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pessoal de engenharia) sem orientar para qualquer ferramenta da qualidade ou
mecanismo motivacional especifico.

O esfor¢o de padronizagao imposto pela norma ISO, através do requisito “4.2 Sistema
da Qualidade”, também for¢a o envolvimento de pessoas nos diversos niveis da organizagao
para a defini¢do dos padrdes de processos interfuncionais € operacionais. Os padrdes sao
posteriormente utilizados como a base para o treinamento de pessoal.

A adequacao do sistema da qualidade aos requisitos da norma ISO cria oportunidades
para a participagdo dos funciondrio, apesar de ndo criar esta obrigatoriedade nem orientar
neste sentido. Um maior envolvimento dos funcionario normalmente ocorre nas empresas que
se preocupam em montar um sistema da qualidade consistente. Em outras situagdes ndo se
percebe qualquer alteragao.

Porém, outros aspectos importantes que envolvem os fatores humanos ndo sdo
considerados nas normas ISO e o processo de certificagdo ndo ird sequer induzir qualquer
acdo que possa refletir sobre os mesmos. Incluem-se aqui as questdes relacionadas a
flexibilidade da mao-de-obra, ao aumento da for¢a de decisao dos funcionarios
(empowerment), os sistemas de remuneragdo e desempenho, o ambiente de trabalho, as
questdes motivacionais entre outras.

Relativamente a flexibilidade da mao-de-obra, a contribui¢do mais proxima da ISO
esta na padronizagao dos métodos de trabalho e no estabelecimento de um procedimento para
treinamento. Por facilitar o processo de aprendizagem, estas duas situagdes favorecem, mas
ndo induzem, ao desenvolvimento da multifuncionalidade.

Com relagdo ao aumento do poder de decisdo dos funcionario, a maior contribui¢do da
norma esta no requisito “4.9 Controle de Processo - item (d)”, que requer a monitoriza¢ao € o
controle dos parametros dos processo e as caracteristicas dos produtos. A implementagao
deste requisito estabelece critérios claros para o auto-controle, ficando limitado aos processos

de producdo, instalagdo e servigos associados.

4.2.2 FATORES ESTRUTURAIS

Para analisar o efeito da ISO 9000 na competitividade é também preciso avaliar de que
forma os requisitos podem influenciar o dinamismo do mercado, a elevacdo do grau de
exigéncias dos consumidores, as configuracdes industriais tanto no setor como na cadeia
produtiva, e a concorréncia.

Sabe-se que os fatores estruturais estdo apenas parcialmente sob a area de influéncia

das empresas. Logo, a capacidade de intervencdo torna-se ainda mais limitada quando os
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meios de influencia-los ficam restritos aos efeitos da implementacao de um sistema

da qualidade em conformidade com a norma ISO 9000.

4.2.2.1 Mercado

Observa-se pela Tabela 4.5, que a norma exerce mais influéncia sobre o acesso aos
mercados do que sobre os demais fatores, especialmente quando existem requisitos para
garantia da qualidade, e que também pode atenuar o poder dos compradores pelo efeito da

diferencia¢do em garantia da qualidade (Rothery, 1993).

Tabela 4.5 - Requisitos da Norma x Fatores Estruturais (Mercado)

olm|a|en|r|wn]|e|=]|w|a|
A Il Il Il Al Al Al Il Al RS RO RO RO R R RN RO RO RS R

FAT. ESTRUTURAIS

Mercado

Acesso merc. internac. .

Dinamismo do mercado

Distribui¢do geogrdfica

Faixas de renda

Poder dos compradores

Grau de exigéncias

Custo de comercializ.

INFLUENCIA %% Forte % Fraca |:|Nula

O dinamismo do mercado, os custos de comercializagdo predominantes, a distribuicao
geografica, as faixas de renda, as formas e o poder de negociagao dos compradores, o grau de
sofisticacdo e outros requisitos impostos aos produtos ndo podem ser influenciados pela
ado¢ao das normas que, em alguns casos, limitam-se ao fortalecimento das empresas para
responder melhor as ameagas e oportunidades provenientes destes fatores.

De um modo geral, o Estado ¢ um grande comprador e, como tal, pode estabelecer
regras bem definidas para o critério de sele¢do de seus fornecedores. No periodo da 2* Guerra
Mundial, o governo norte-americano estabeleceu como requisito obrigatorio para o
fornecimento de materiais bélicos o uso de técnicas estatisticas (Lourenco Filho, 1984). Mais

recentemente (1960), também o governo norte-americano estabeleceu como obrigatorio o uso
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da Andlise de Valor para os contratos de fornecimento da Marinha (Csillag, 1991).
Atualmente as normas de garantia da qualidade sdo um requisito obrigatério para o
fornecimento na industria nuclear e no Brasil a Petrobrés (estatal) também estabeleceu como
requisito obrigatorio a certificacdo de sistemas nos seus contratos de compra.

Portanto, a adogdo das normas ISO-9000 pode ser um requisito qualificador para a
participag¢do das empresas em determinados mercados regulamentados ou cujos compradores
impdem requisitos de garantia da qualidade por permitir a avaliagao do sistema da qualidade
da empresa contra um padrdo reconhecido internacionalmente. A demonstracdo do
atendimento a uma norma de garantia da qualidade pode aumentar a confianga depositada
pelo cliente na empresa, criando um diferencial com relagdo aos concorrentes nao
certificados.

Nos mercados mais exigentes, as expectativas e necessidades dos consumidores
variam de acordo com o tipo de produto ou servico e incluem aspectos relacionados ao custo,
qualidade, disponibilidade, etc.. As normas ISO 9000 podem contribuir efetivamente na
dimensao de qualidade, e seu efeito ¢ marginal nas demais dimensdes, conforme sera visto
mais adiante. Uma pesquisa realizada pela Camanho & Consultores (CQ-Qualidade, 1995)
mostra que os empresarios decidem pela certificacdo ISO como instrumento mercadologico,
sendo que 81% das empresas pesquisadas exploram comercialmente o certificado e 73% dos
casos pesquisados obtiveram melhorias de imagem.

Em outras situagdes a norma ISO 9000 pode constituir-se numa barreira de protecao
do mercado e, se por um lado as empresas certificadas tendem a ter um melhor desempenho
financeiro, de outro lado o fato de estarem sozinhas na competi¢do as coloca em risco pela
falta de estimulo a busca continua da competitividade.

A certificacdo do sistema de qualidade de uma empresa ndo pode influenciar a
tendéncia de crescimento, estagnagdo ou declinio de um mercado. Nos mercados estagnados
ou em declinio existe uma forte tendéncia de retaliacdo. O gerenciamento dos custos, a
intensificagdo de langamentos de novos produtos e a tendéncia de langamento de produtos
cada vez mais dedicados as necessidades de segmentos especificos do mercado, sdo
alternativas comuns adotadas pelas empresas para se proteger destas ameagas.

Nos mercados estagnados os pregos praticados tendem a se reduzir de forma
significativa, e a participacao relativa do custo fixo no custo de produto final se eleva. As
empresas que competem nestes mercados precisam ter um bom desempenho em custos para
sustentar sua posicao no mercado. Isto implica na reducao dos custos fixos para melhor se
adaptar as variagdes da demanda sem comprometer o resultado final do negdcio. As normas

ISO 9000 contribuem na redugdo dos custos de falhas internas (sucata e retrabalho) e externas
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(devolugdes) sem qualquer contribuicdo importante na redugdo do custo fixo. As
contribui¢des da norma para elevar a capacidade de inovagdo ¢ também limitada, conforme

visto anteriormente.
4.2.2.2 Configuragdo da Industria

O impacto da norma ISO 9000 nos fatores determinantes da competitividade
relacionados a configuragdo da industria é, possivelmente, mais forte do que nos demais
fatores estruturais. Observa-se na Tabela 4.6 que as normas podem influenciar os atributos
dos insumos e potencializar a redu¢do do grau de verticalizacdo, as aliangas com
fornecedores, consumidores e concorrentes. Assim sendo, a andlise recai sobre o quanto a
norma ISO ¢ um instrumento eficaz na melhoria do desempenho da cadeia produtiva de uma

industria.

Tabela 4.6 - Requisitos da Norma x Fatores Estruturais (Configuracao da Industria)

4.4
4.5
4.6
4.7
4.8

4.1
4.2
4.3
4.9
4.10
4.11
4.12
4.13
4.14
4.15
4.16
4.17
4.18
4.19
4.20

FAT. ESTRUTURAIS

Config. da Industria

Grau de concentracdo

Escala de operagdo

Atributos dos insumos

Aliangas c/ fornecedores

Aliancas ¢/ clientes

Grau de verticalizagdo

Diversificagdo setorial

Dispon. rec. técnologicos

7
Forte % Fraca | |Nula

Sabe-se que as normas de garantia da qualidade nasceram da iniciativa dos
compradores para melhorar aspectos relacionados a seguranga e confiabilidade nos
fornecimentos, constituindo-se num instrumento utilizado pelos compradores para forcar o
desenvolvimento da cadeia produtiva e assegurar a sua competitividade. As exigéncias

constantes na secdo “4.6 Aquisicdo” forcam as empresas a avaliar o sistema da qualidade de
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seus fornecedores e exercer controle sobre os mesmos de forma a prevenir
problemas de qualidade. A norma propde, mas ndo obriga, que sejam estabelecidos requisitos
garantia da qualidade nos contratos de compra, induzindo assim os fornecedores a adotar a
propria norma ISO 9000 como referéncia.

Este mecanismo provoca um “efeito domind”, for¢ando toda a cadeia produtiva a
adequar-se aos requisitos de algum modelo de garantia da qualidade. O resultado mais
observado ¢ a melhoria do relacionamento e da comunica¢ao com os fornecedores, provocado
pela redugdo de problemas de qualidade e o estabelecimento de uma linguagem comum a
todas as partes. As limitacdes mais importantes referem-se ao limitado grau de influéncia
sobre as dimensdes da competitividade ndo relacionadas a qualidade.

As empresas certificadas podem criar condigdes favoraveis para aliangas com clientes,
fornecedores que estdo preocupados em desenvolver a cadeia produtiva e possibilitar os
ganhos relacionados a concentragdao patrimonial e integracao de linhas de produtos em base
tecnologicas semelhantes. Porém, ndo existem mecanismos nas normas ISO 9000 que

induzam as empresas diretamente neste sentido.
4.2.2.3 Concorréncia

A Tabela 4.7 evidencia que as normas ISO 9000 exercem pouca influéncia sobre os
fatores estruturais relacionados a concorrénca, porém a discussdo anterior mostra que esta
influéncia pode variar de forma muito significativa em algumas situagdes particulares,

dependendo do grau de exigéncias do mercado.

Tabela 4.7 - Requisitos da Norma x Fatores Estruturais (concorréncia)
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FAT. ESTRUTURAIS
Concorréncia
Rivalidade concorrentes ..
Produtos substitutos .
Novos entrantes L

INFLUENCIA
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Ja ¢ bastante discutido o fato de que as normas ISO 9000 podem constituir-
se numa barreira técnica para a entrada em determinados mercados, limitando o numero de
concorrentes e, consequentemente, aumentando o grau de competitividade das empresas que
neles atuam. Por outro lado, a certificagao do sistema da qualidade pode constituir um fator de
diferenciagdo, tanto pelo desempenho em termos de qualidade como pela for¢a da publicidade
sobre o fato. Assim, as normas ISO 9000 constituem uma barreira de entrada aos novos

concorrentes pela lealdade dos clientes com as empresas existentes.

4.2.3 FATORES SISTEMICOS

Os fatores sistémicos sdo aqueles de natureza macroecondmica, politica-institucional,
regulatoria, infra-estrutural, social, internacional etc. Estes fatores podem variar de um pais
para outro e afetam o ambiente da industria de uma determinada regido, podendo influenciar a
competitividade das empresas que enfrentam concorrentes de outros paises, tanto no mercado
interno como externo.

Pela propria natureza, ¢ intuitivo que os fatores sistémicos ndo sdo influenciados
diretamente pelas normas ISO 9000; porém, isto ndo implica dizer que as normas nao
contribuem na competitividade das empresas que sofrem a influéncia dos mesmos. A
certificagdo do sistema da qualidade pode fortalecer as empresas em alguns aspectos,
tornando-as aptas para aproveitar as oportunidades e/ou se defender das ameagas que
eventualmente possam decorrer do posicionamento aleatério dos fatores sistémicos.

Existem alguns requisitos nas normas ISO 9000 que refletem discretamente sobre os
fatores sistémicos. A magnitude do efeito devido a certificagdo de uma tUnica empresa ¢
desprezivel, porém o efeito provocado pela adog¢do da norma por um grande grupo de
empresas ¢ consideravel. Esta situacdo ocorre com mais freqiiéncia sobre os fatores infra-
estruturais e sociais.

No Brasil, com o crescente nimero de empresas certificadas, o apoio de servicos
tecnoldgicos vem crescendo de forma bastante significativa. A demanda de servigos de
calibra¢do provocada pelo requisito “4.11 Controle de Equipamentos de Inspecao, Medicao e
Ensaio” vem refletindo na estruturacdo da cadeia metrologica. Por outro lado, a necessidade
de treinamento e qualificagdo de pessoal decorrente do requisito “4.18 Treinamento” que
incentiva a estruturacao de cursos e provoca o aumento do grau de formagao da mao-de-obra.
A Tabela 4.8 auxilia a visualizacao deste fato.

Alguns produtos mais regulamentados somente podem ser liberados ao mercado apods

a inspegao realizada por organismos especializados. Este &, por exemplo, o caso de cabos para
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atracacdo de navios. Existem regulamentos especificos que definem as
caracteristicas dos produtos e as empresas que pretendem comercializa-los precisam
demonstrar a qualidade dos mesmos. A alternativa a esta situagdo ¢ a demonstracdo da
adequacdo do sistema da qualidade em relacdo a uma norma de garantia da qualidade
especifica. Assim, as empresas sao dispensadas das verificagdes, reduzindo seus custos e

melhorando o prazo de entrega.
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Tabela 4.8 - Requisitos da norma x fatores sistémicos
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Em algumas situagdes particulares, por interesse do governo em desenvolver a

economia de uma determinada regido ou fortalecer uma determinada industria, as empresas

podem se deparar com oportunidades e incentivos que as beneficiam em termos de tributacao
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ou até mesmo com relacdo a tarifagdo sofrida pelos seus produtos. Este ¢, por
exemplo, o caso das empresas que estdo situadas na zona franca de Manaus (AM), onde o
governo estabeleceu como requisito para o gozo dos beneficios fiscais para importacdo de
componentes a certificacdo dos sistemas da qualidade em relagdo as normas ISO 9000.

O mesmo ocorre com as empresas que desejam obter financiamento para programas de
melhoria da qualidade e/ou competitividade, onde o acesso ao capital para financiamento das
melhorias ¢ facilitado pelas baixas taxas de juros existentes nestas linhas de crédito.

O fato das empresas certificadas terem acesso ao dinheiro subsidiado ou obterem
isengdo de impostos, evidentemente facilita a implementagdo de uma estratégia de baixo
custo, melhorando o resultado e permitindo o investimento para o fortalecimento de outras

dimensdes da competicao.

4.3 INFLUENCIA DA ISO 9000 NA COMPETITIVIDADE

No item anterior discutiu-se o relacionamento entre os diferentes requisitos da norma e
os fatores determinantes da competitividade (internos, estruturais e sistémicos). Notou-se que
a norma influencia particularmente os fatores internos, tendo uma influéncia menor nos

demais fatores.



Tabela 4.9 - Influéncia da ISO 9000 nas dimensdes de competi¢ao
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Tabela 4.9 - Influéncia da ISO 9000 nas dimensdes de competi¢ao (continuagao).
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Tabela 4.9 - Influéncia da ISO 9000 nas dimensdes de competi¢ao (continuagao).
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Entre os fatores estruturais, os aspectos relacionados a configuragao da
industria sdo mais influenciados devido ao efeito domind provocado pela aplicagdo do
requisito “4.6 Aquisicdo”. Relativamente aos fatores sistémicos, a influéncia da norma ¢
praticamente nula, limitando-se ao fortalecimento interno da empresa para um melhor
posicionamento diante das ameagas e oportunidades inerentes ao ambiente.

Entretanto, o objetivo principal deste trabalho ¢ avaliar como a norma influencia as
dimensdes competitivas, e esta avaliagao pode ser feita pelo cruzamento dos dados contidos
na Tabela 3.1 (Influéncia dos Fatores Determinantes da Competitividade nas Dimensdes de
Competicao) com os dados das Tabelas 4.1 a 4.8 (Requisitos da Norma x Fatores Internos,
Estruturais e Sistémicos). O resultado deste cruzamento ¢ apresentado na Tabela 4.9, e sera

discutido a seguir.

4.3.1 QUALIDADE

Discutir o impacto das normas ISO 9000 na dimensdo qualidade pode parecer vazio e
desnecessario, dado que elas foram desenvolvidas prioritariamente para este fim. Porém, a
analise da Tabela 4.9 evidencia que existem algumas lacunas que merecem ser destacadas.
Com relagdo aos fatores internos torna-se mais evidente a auséncia de preocupacdo com os
aspectos motivacionais, a organizacdo do sistema de manufatura, a incorporacdo de novas
tecnologias e os aspectos relacionados a gestdo. Ressalvando o fortalecimento da cadeia
produtiva, a implementacdo do sistema da qualidade ndo influencia os fatores estruturais e
sistémicos.

O conceito de qualidade abordado pela normas ISO 9000 referem-se aos atributos dos
produtos fornecidos e nao abrange as dimensdes de custo, entrega, moral e seguranca,
conforme definido pelos autores que discutem a qualidade num conceito mais amplo de
qualidade total.

A qualidade dos produtos e servigos ¢ definida na fase de projeto do produto e no
planejamento dos processos (planejamento da qualidade). O desenvolvimento dos produtos
requer a identificacdo clara das expectativas e necessidades dos clientes, e uma correta
avaliacdo das condigdes de contorno para aplicagdo dos produtos. Conforme viu-se
anteriormente, as normas ISO ndo contribuem para estas atividades, criando-se uma
importante lacuna nos dados de entrada para o desenvolvimento de produtos.

Com relagdo ao planejamento da qualidade, as normas ndo fazem referéncia ao uso de
qualquer técnica especifica para o desdobramento da qualidade nos diversos estagios do

processo produtivo e nas atividades de inspecdo. As normas limitam-se a exigir a
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compatibilidade do projeto com os planos de producdo e inspe¢ao. Também nao
existem requisitos para métodos especificos de aprovagdo de processos, apenas para o uso de
técnicas estatisticas adequadas na avaliagdo da capacidade dos processos produtivos.

Se, por um lado, a auséncia de prescri¢do na norma cria a possibilidade das empresas
adaptarem o requisitos a sua situagdo particular, por outro lado, ela abre a possibilidade para o
uso de métodos menos estruturados e consistentes que podem ndo garantir o planejamento
adequado. Na pratica, esta situagdo acaba sendo freqliente, devido a incapacidade dos
auditores identificarem as falhas dos modelos de planejamento adotado.

Uma lacuna importante da norma ISO refere-se a auséncia de requisitos para
referenciais externos (benchmarking), métodos de gestdo e a participacdo dos funcionario. A
auséncia de referenciais externos permite o estabelecimento de metas modestas que conduzem
a empresa a acomodacdo. As empresas medem os resultados e comparam com seu proprio
desempenho em periodos anteriores, obtendo a falsa impressao de esta havendo um ganho de
competitividade, quando pode estar havendo uma perda de posi¢ao.

A auséncia dos modelos de gestdo e requisitos mais fortes para a lideranga da alta
administracdo dificulta a convergéncia dos esforcos de melhoria, possibilita a dispersdo dos
recursos disponiveis e retarda a obtencao dos resultados mais esperados. A falta de orientagao
para o envolvimento dos funcionarios despreza uma importante forca para a melhoria da
qualidade, facilitando para os concorrentes que se valem destes recursos para assumir a
lideranca do mercado.

Entre os fatores estruturais a configuracao da industria tem uma importante influéncia
na flexibilidade da empresa na medida que o seu desempenho esta atrelado ao desempenho de
sua cadeia produtiva. Neste sentido, a norma limita-se a melhorar a comunicagdo na cadeia
produtiva e criar um sistema de avaliagdo e controle de fornecedores capaz de adaptar-se as
necessidades de flexibilidade. Nos fatores sist€émicos, as dificuldades impostas pelas questoes
infra-estruturais como agilidade nos servigos portudrios, custos de transporte (para
fornecimento em pequenas quantidades), nao podem ser resolvidas com a implementacao das

normas ISO 9000.

4.3.2 CUSTO

A andlise da Tabela 4.9 permite identificar que o custo dos produtos pode ser
influenciado pela quase totalidade dos fatores determinantes da competitividade, excetuando-
se apenas alguns daqueles relacionados ao mercado. Por outro lado, observa-se que as normas

influenciam os custos de forma bastante limitada e que, mesmo entre os fatores internos, onde
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recai a maior contribui¢do, um numero significativo de fatores decisivos para a
melhoria do desempenho ndo ¢ influenciado. Vale ressaltar aqueles relacionados aos
elementos de gestdo, ao envolvimento dos recursos humanos e a capacidade de inovagao,
tanto para o produto como para os processos. A principal contribui¢do das normas decorre da
redu¢do dos custos da nao-qualidade.

As normas ISO 9000 influenciam os custos dos produtos vendidos na medida que
conduzem a melhoria da qualidade, reduzindo os custos de avaliacdo e inspe¢ao bem como os
custos das falhas internas e externas. Os requisitos “4.2.3 Planejamento da Qualidade”, “4.10
Inspecao e Ensaios” e “4.20 Técnicas Estatisticas” for¢gam a elaboracao de planos de inspegao
compativeis com a capacidade dos processos, adequando o nivel de inspecdo as suas
caracteristicas. O mecanismo de melhoria continua representado pelo requisito “4.14 Acao
Corretiva e Acdo Preventiva” induz a correcdo das falhas internas e externas mais
representativas, forcando os custos para baixo.

Um bom desempenho em custos ndo se limita a redu¢do dos gastos com avaliagdo e
inspecao ou correcao de falhas. O maior potencial de ganho estd na fase de concepgao dos
produtos, processo e do proprio sistema. As normas ISO 9000 desprezam estas oportunidades,
nao trazendo qualquer contribuicao para a reducao de custos no desenvolvimento do produto
e dos processos produtivos, administrativos e de apoio a producao.

Nas atividades de projeto (requisitos “4.4 Controle de Projeto”) e no desenvolvimento
do processo (requisito “4.2 Planejamento da Qualidade™) ndo existem quaisquer requisitos
capazes de induzir o uso de técnicas que permitam o questionamento dos custos (EAV, QFD
ou outro método menos sofisticada). No desenvolvimento do proprio sistema da qualidade,
onde sdao definidas algumas partes dos processo de grande impacto sobre os custos
(suprimento, vendas, producdo, armazenamento, expedi¢do, entrega, etc.) as mesmas
deficiéncias estao presentes.

A produtividade, uso de tecnologias nos processos, a escala de produgao, os niveis de
estoque, os sistemas de gestao de materiais e producao, os tamanhos de lotes, o tempo de set-
up, o lay-out, a motivacdo e qualificacdo da mao-de-obra, os meios de gestdo, etc.
influenciam o custo dos produtos. A implementagao dos requisitos da norma ISO 9000 ndo
propicia a utilizagdo de ferramentas para identificagdo da origem dos custos e reversdo dos
resultados indesejaveis nos processos. Os requisitos para monitorizacdo dos processos (“4.9
Controle de Processos) € os mecanismos de correcdo e prevencdo (“4.14 Acdo Corretiva e
Ac¢ao Preventiva”) referem-se a qualidade. Sendo assim, a aplicacdo dos métodos de
avaliacdo, corre¢do e controle de custos (ABC, UEP, RKW, TQC, reengenharia, etc.) sdo

desprezados.
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Entre os fatores estruturais, a oportunidade mais proxima de contribuigao
para a redugdo dos custos estd no desempenho da cadeia produtiva. Neste sentido, mais uma
vez a norma ISO 9000 prioriza a qualidade, limitando os ganhos a reducdo dos custos de
avaliacdo e inspecdo ou dos custos de falhas decorrentes de ma qualidade das matérias-
primas.

O custo dos produtos ¢ também influenciado pelos fatores sist€émicos como: taxa de
juros, oferta de créditos, taxa de cambio, legislacdo tributaria e tarifaria, energia, transporte,
telecomunicagdes, servigos tecnoldgicos, etc. Nestes casos a influéncia da ISO 9000
praticamente limita-se ao aproveitamento de oportunidades decorrentes de incentivos
concedidos pelos governos as empresas certificadas e a reducdo de gastos decorrentes da

comprovagao da qualidade dos produtos exigidas em alguns mercados.

4.3.3 CONFIABILIDADE

A confiabilidade reflete o grau de confianca que o cliente pode depositar na
disponibilidade do produto, tanto em termos de qualidade quanto de entrega. A flexibilidade
inclui boa parte dos elementos relacionados a entrega. Dado que discutiu-se anteriormente os
pormenores da influéncia das normas ISO 9000 tanto na qualidade quanto na flexibilidade,
resta fazer as consideracdes gerais relacionadas a confiabilidade.

Pela andlise da Tabela 4.9 pode-se observar que as normas influenciam a
confiabilidade mais intensamente no que se refere a qualidade, desprezando os fatores
relacionados a flexibilidade e entrega. O impacto das normas ¢ maior sobre os fatores
internos, sendo praticamente nulo nas demais dimensdes. Entre os fatores internos, as lacunas
mais importantes referem-se a capacidade produtiva (organizagdo do sistema de manufatura,
sistema de gestdo da producdo e escala). Nos fatores estruturais, a contribuicdo mais
importante refere-se ao fortalecimento da cadeia produtiva. Entre os fatores sist€émicos cresce
a importancia dos fatores infra-estruturais (transporte, energia e telecomunicagdes) sem uma

contrapartida efetiva das normas.

4.3.4 FLEXIBILIDADE

Observa-se na Tabela 4.9 que a flexibilidade pode ser influenciada por um elevado
nimero de fatores, porém, a influéncia das normas ISO 9000 sobre eles ¢ bastante limitada.
Entre os fatores estruturais e sistémicos a contribui¢do ¢ nula, ¢ mesmo entre os fatores

internos, onde a contribuicdo ¢ maior, um numero significativo de fatores decisivos para a
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flexibilidade ¢ desprezado. Incluem-se nesta relagdo os elementos relacionados a
organizagdo do sistema de producgdo e aos recursos humanos. A principal contribui¢do das
normas recai sobre a padronizagdo, o treinamento e a qualificacao de pessoal.

Uma das maiores criticas e também receios para a implementacdo de um sistema de
qualidade em conformidade com as normas ISO 9000 estd na rigidez que o sistema pode
adquirir devido a padronizagdo de procedimentos e métodos de trabalho. As opinides mais
contundentes argumentam que, para ser competitivo, € necessario conviver constantemente
com mudancas nos métodos de trabalho e a padronizagdo, imposta pelas normas, dificulta o
processo retardando a introducao de mudangas.

Efetivamente a padronizacdo ¢ uma etapa a mais no processo de introducdo de
melhorias que aumenta o lead-time principalmente por exigir a analise critica das alteragdes
antes de sua introdugdo. E claro que a padronizagio impde um trade-off entre a qualidade e a
agilidade na implementacdo de mudancas; porém, nao seria desejavel permitir que fossem
introduzidas mudangas nos padrdes de trabalho que acarretassem prejuizos para a qualidade
dos produtos. Em muitas empresas a estrutura de documentos e a extensao da aplicagdao de
padroes cria dificuldades para as alteracdes que acabam comprometendo o desempenho do
sistema. Nestes casos, a origem dos problemas ndo estd na padronizacao em si, mas na forma
como esta estruturada.

Porém, a flexibilidade estd associada a capacidade de resposta das empresas as
oscilagcdes da demanda do mercado, tanto em termos de quantidade quanto de variabilidade.
Neste sentido, o desenvolvimento de produtos e processos, a organizacao do sistema de
manufatura, os meios de gestdo da produgdo e o desempenho da cadeia produtiva sdo os
principais responsaveis pelo sucesso nesta dimensao de competigao.

Quanto ao desenvolvimento de produtos e processo nao existe qualquer recomendacao
nas normas ISO 9000 que induza a padronizagao de matérias-primas, pecas, componentes,
dispositivos e/ou ferramentas. A auséncia deste tipo de preocupa¢do na concepcdo dos
produtos e dos processos impde uma sobrecarga em toda a cadeia produtiva para a
flexibilizagdo dos processos produtivos.

As normas ISO 9000 criam algumas condig¢des favoraveis para a reducao do lead-time
por favorecer a eliminacdo dos estoques nos diversos estagios do processo, reduzindo o
numero de paradas da linha provocadas pela falta de qualidade, quebra de maquinas e falta de
abastecimento de matérias-primas. Porém, as normas desprezam a principal contribui¢do para
a flexibilidade que estd na redugcdo do tamanho dos lotes e na sincronizagdo da produgao,
decorrente do uso de maquina flexiveis, reducao do set-up, organizagdo do lay-out celular,

desenvolvimento da multifuncionalidade de operadores e do uso de sistemas de gestdo da
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producdo e de materiais (MRP, OPT, KAN BAN, etc.) compativeis com a

flexibilidade do processo produtivo.

4.3.5 INOVATIVIDADE

Observa-se na Tabela 4.9 que a inovatividade €, entre as dimensdes analisadas, uma
das menos influenciadas pelas normas ISO 9000. A contribui¢do das normas ¢ praticamente
desprezivel para os fatores centrais da inovatividade, representados pelo conhecimento do
mercado, P&D, recursos humanos, entre outros. A maior influéncia recai sobre alguns fatores
internos, cuja contribuicdo para a inovatividade ¢ marginal. Entre eles pode-se citar a
aplicacdo de técnicas estatisticas e de algumas ferramentas da qualidade, utilizadas para
introduzir melhorias nos processos e¢/ou produtos.

As normas ndo induzem para o conhecimento do mercado e a identificagdo das
expectativas e necessidades presentes e futuras dos clientes, aceitando uma postura reativa
dos fornecedores para com o langamento de novos produtos.

As normas ISO foram elaboradas para a situacdo em que o cliente se apresenta ao
fornecedor e manifesta seu desejo em adquirir algum produto ou servico que pode ou nao
fazer parte da sua linha de produtos. Sendo assim, ndo existe preocupacdo em fortalecer o
sistema da qualidade do fornecedor para identificar ou superar as expectativas e necessidades
do cliente. Como conseqiiéncia natural, as normas ndo contém requisitos orientados para a
funcdo “marketing” e as informacdes relativo as expectativas e necessidades dos clientes sdo
obtidas apenas nos contatos de vendas, no ‘feed-back” de campo referente as falhas externas
ou nas coletas de informagdes do desempenho do sistema da qualidade (requisito necessario
para a analise critica da administracao).

Quanto ao uso de novas tecnologias, as normas ISO 9000 também tém uma
contribuicdo bastante limitada. Ao requerer “equipamentos adequados” (requisito “4.9
Controle de Processos”) nos processos produtivos, as normas permitem o uso de
equipamentos obsoletos. Os sistemas de gestao da producao (OPT, MRP, etc.), tecnologias de
informagdo disponiveis e demais oportunidades decorrentes do estagio de desenvolvimento
atual, tanto para a gestdo como para a conducdo dos processos (produtivos, administrativos e
de apoio a produg¢do), sdo desprezados.

Nao existem contribui¢cdes na norma que induzam ao desenvolvimento de tecnologias,
exceto aqueles necessarios para resolver os problemas de qualidade relacionados as falhas do
sistema da qualidade ou aos produtos. Os requisitos de treinamento estdo orientados para o

treinamento operacional, desprezando-se a necessidade de desenvolvimento dos recursos
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humanos necessarios para o acompanhamento do desenvolvimento de novas
tecnologias e a introducdo nos processos das empresas. Os requisitos das normas nao
orientam os esforcos para as atividades de pesquisa e desenvolvimento, limitando a
capacidade de aplicagdo em solugdes inovadoras para os produtos e/ou processos.

As discussoes relativas ao impacto da ISO 9000 na agilidade de lancamento de novos
produtos foram desenvolvidas neste capitulo na analise dos fatores internos. Porém, os fatores
estruturais e sist€émicos também limitam a capacidade de inovacao das empresas. As normas
ISO 9000 criam um ambiente favoravel para o desenvolvimento de fornecedores, facilitando
as negociagoes € o desenvolvimento de parcerias na cadeia produtiva. Esta situacdao favorece
o caminho da terceiriza¢do nas empresas verticalizadas com um grande numero de linhas de
produtos ndo integradas em termos de base tecnologica, permitindo que a cadeia produtiva
tenha um grau de especializagdo e uma escala de operagdo compativel com as necessidades
para acompanhar o desenvolvimento tecnolégico.

Os investimentos em P&D podem ser influenciados pelas economias de aglutinacao,
decorrentes do grau de concentracdo da industria, pelos incentivos do governo aos
investimentos em capital de risco, ofertas de créditos, taxas de juros, regras e respeito a
legislacdo relativa a propriedade industrial, meios de comunicacdo (acesso a Internet),
universidades, nucleos incubadores para o desenvolvimento de tecnologias etc.. As normas
ISO 9000 trazem apenas contribui¢cdes marginais no fortalecimento das estruturas de apoio ao
desenvolvimento tecnoldgico, decorrentes do aumento da demanda destes servigos

provocados por um grande numero de empresas certificadas (ex: rede de calibracao).

4.4 AS NORMAS ISO 9000 NA OTICA DOS USUARIOS E DOS
ORGANISMOS DE FOMENTO

Na tentativa de obter-se dados que permitissem a avaliagdo da percepcdo que as
empresas usuarias (atuais e/ou potenciais) € os organismos de fomento t€ém das normas,
consultaram-se algumas pesquisas sobre o assunto. Apesar delas darem énfases diferentes ao
uso das normas, sua analise reflete a visualizacdo que o mercado tem do assunto. Foram
consideradas as pesquisas “Qualidade & Produtividade na Industria Brasileira” realizada por
uma parceria entre 0 SEBRAE - BNDS - CNI e publicada em 1996, “Brasil e a Certificagao
ISO 9000” realizada pelo INMETRO e publicada no mesmo ano, “Estagios de
Desenvolvimento ¢ Tendéncias de Ado¢ao das Normas ISO - Série 9000 no Brasil” realizada

pela Bouchinha & Campos Consultores e publicada pela BQI em 1995, bem como a “I
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Pesquisa Nacional de Pos-Certificagdo ISO-9000” realizada pela Camanho &
Consultores Associados e publicada pela revista CQ-Qualidade, também em 1995.

Foram selecionados os resultados da “I Pesquisa Nacional de Pos-Certificacao ISO-
9000” (Anexo I) pela maior convergéncia do foco da pesquisa com a competitividade. A
pesquisa teve o objetivo de avaliar as mudangas ocorridas nas empresas apoOs a certificacao,
verificando se os sistemas de gestdo implementados estdo atuando como ferramenta de
mudanga, se as empresas estdo investindo na otimizag¢ao dos processos internos, reduzindo as
perdas e aprimorando a qualidade dos produtos. O confronto dos resultados da pesquisa com
as conclusoes obtidas ao longo do trabalho permite fazer as seguintes consideracdes sobre a
relacdo da ISO 9000 com a competitividade.

A analise dos resultados evidenciou que as pesquisas foram montadas dissociadas do
conceito mais amplo de competitividade. Os dados pesquisados apresentam as normas ISO de
forma muito localizada, sem a visao de sistema e de longo prazo (aspectos importantes na
avaliacdo). As pesquisas ndo avaliam o efeito do processo de certificagdo sobre os fatores
determinantes da competitividade, e os resultados ndo revelam as alteragdes no desempenho
competitivo nas principais dimensdes de competicdo com o alcance desejada. Ha falta de
coeréncia na estrutura interna das pesquisas, havendo necessidade de reformula-las para a
adequada avaliagdo do efeito da norma sobre a competitividade.

A pesquisa revela que o aumento dos investimentos em treinamento, melhoria do
clima organizacional e aumento da eficiéncia nas comunicagdes. Apenas 12% das empresas
afirmam que ndo houve aumento de investimentos em treinamento de pessoal, sendo que 63%
apontam para um aumento superior a 10%. O clima organizacional melhorou muito em 63%
dos casos pesquisados, sendo que apenas 3% nao identificaram melhoria. Por outro lado, em
53% das empresas houve muita melhoria da eficiéncia nas comunicagdes, sendo que 33%
registram pouco aumento. Coerentemente, em 59% das empresas a produtividade aumentou
em até 10%, sendo que 16% conquistaram ganhos entre 10 e 20%.

Coerentemente com as conclusdes do trabalho, os resultados da pesquisa revelam uma
reducdo dos custos da falhas internas e externas em 77% e 51% dos casos, respectivamente.
Relativamente a qualidade, a reducao das falhas ¢ uma conseqiiéncia esperada e natural.
Sempre em relagdo aos custos cabem algumas consideragcdes adicionais. A pesquisa ndo
avalia o custo total, restringindo-se ao custo de falhas, desprezando-se outras dimensoes,
como por exemplo o custo de avaliacdo e prevencao. Parafraseando, cabe questionar a que
custo foram obtidas estes resultados. Esta forma de abordagem induz a conclusdo de que as
normas provocam a redu¢do dos custos dos produtos, porém esta conclusdo pode nio ser

absoluta.
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Com relacdo a flexibilidade, a inica medida que apoia a analise refere-se
ao prazo de entrega, faltando medidas mais especificas que possam caracterizar melhor a
melhoria de desempenho nesta dimensdo. A pesquisa revela uma situagdo ambigua, onde 40%
das empresas declaram ndo ter percebido mudangas e outras 46% revelam ter obtido redugdes.
Dado que entre os 46% que apontaram reducdo de prazo, 29% perceberam uma redugdo de no
maximo 10%, o que faz concluir que os efeitos sobre o prazo de entrega ndo sdo tdo
evidentes. Nao se pode evidenciar um resultado mais expressivo devido as limitagdoes da
norma discutida nas sessOes anteriores. Os resultados obtidos podem ser considerados
resultados marginais e decorrentes da melhoria do relacionamento com fornecedores, de
produtividade, do clima organizacional, entre outros.

Relativamente a confiabilidade, as pesquisas novamente carecem de medidas
especificas (Ex: média em dias de atraso nas entregas), porém alguns resultados parciais
podem ser comentados sem o suporte adequado para uma conclusdo mais consistente. Os
primeiros, discutidos anteriormente, referem-se a qualidade e produtividade, sendo que os
demais referem-se ao relacionamento com os fornecedores e imagem junto ao cliente.

A melhoria do relacionamento das empresas com seus fornecedores ¢ um dos aspectos
mais positivos entre os revelados pela pesquisa: apenas 8% das empresas ndo apontaram
melhoria, sendo que 64% identificaram um aumento muito grande. Porém, apenas 2%
revelam ter chegado a parceria total. Isto reforca a tese de que as normas favorecem o
relacionamento de parceria, mas ndo levam obrigatoriamente a este resultado. Quando ao
relacionamento com os clientes, 73% das empresas revelam ter obtido melhoria de imagem
junto aos clientes, Embora esta percepcdo ndo tenha sido obtida através de pesquisa
independente.

A Inovatividade ¢ seguramente a dimensdo menos percebida. Nao existem quaisquer
evidéncias nas pesquisas que possam inspirar conclusoes a este respeito.

A pesquisa revela também, que para 57% das empresas a melhoria dos processos de
trabalho foi a causa principal da busca da certificagdo e 50% também admitiram ter buscado o
certificado para dispor de um instrumento mercadologico, ¢ menos de 30% das empresas
sofreram pressao dos clientes para obter o certificado. Cabe ressaltar que as pesquisas nao
questionaram em que dimensdes eram pretendidas as melhorias, e assim sendo ndo ¢ possivel
verificar a eficacia das acoes tomadas.

Com relacdo as empresas que afirmaram ter optado pela certificacio como
instrumento mercadologico (50%), grande partes delas (30%) tem uma justificativa bem
definida (press@o dos clientes). Os resultados referentes a ganhos de mercado sdo

consideraveis. A pesquisa revela que 55% das empresas obtiveram aumento de até 10% na
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participagdo no mercado ( “market-share”), 70% abriram novos mercados e 88%
das empresas acreditam ter obtido vantagem competitiva com a certificagdo. Para estes
resultados nd3o se encontra uma justificativa clara, sendo necessarias informagdes mais
detalhadas para uma andlise mais aprofundada.
Nota-se, enfim, que as pesquisas analisadas ndo nos permitem avaliar o efetivo
impacto das normas sobre a competitividade das empresas. Esta constatagdo reflete a visao
distorcida dos usuarios relativamente as normas e sua contribui¢ao para a competitividade, e

ressalta-se a necessidade de realizar-se uma pesquisa mais consistente.
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5. CONCLUSAO

5.1 CONCLUSOES GERAIS SOBRE AS NORMAS

As normas ISO 9000 constituem um conjunto de requisitos desenvolvidos
prioritariamente para ser utilizadas na forma de um requisito de contrato, onde os clientes
exigem dos fornecedores um conjunto de agdes que, se implementadas, devem aumentar a
confianca de que serdo fornecidos produtos aceitdveis. Os requisitos sdo orientados para os
processos e atividades relacionadas com a qualidade dos produtos fornecidos, ¢ foram
estabelecidos com base no principio de que se os processos ou atividades forem devidamente
planejados ¢ documentados (plan), os recursos disponibilizados, o pessoal treinado e os
trabalhos executados na forma planejada (do), os resultados forem medidos e controlados
(control), e as agdes para corre¢do forem tomadas em tempo habil (action), entdo a garantia
da qualidade serd atingida.

Um artigo recente escrito sobre as normas ISO 9000 (Dagnino, 1995) destaca que o
importante ¢ que as empresas entendam claramente que a obtencdo de um certificado para o
seu sistema da qualidade ¢ apenas um primeiro passo, extremamente modesto, na busca da
exceléncia. As normas de certificagdo ndo abrangem, por exemplo, a fun¢cdo marketing,
inclusive a identificacdo das necessidades dos clientes (alias, falha frequente nas industrias
brasileiras, conforme estudo de competitividade realizado pelo CNT).

Os aspectos economicos da qualidade, ou seja, a propriagdo de custos relativos a
qualidade (e a ndo-qualidade, como retrabalho, despesas com garantias e muitos outros),
também ndo sdo cobertos pelos modelos certificaveis. A razio ¢ simples, o comprador nio
esta preocupado se o fornecedor est4 tendo lucro ou prejuizo decorrente de sua ineficiéncia.

Quanto aos recursos humanos, as normas certificaveis exigem apenas que o fornecedor
tenha pessoal devidamente treinado. Mais uma vez o comprador ndo estd interessado na

questdao da motivacao, que estd no entanto presente nas normas 9004.
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Se tomar-se como referéncia os Critérios de Exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade, as principais omissdes se situam nas categorias de Planejamento
Estratégico e Informagdes e Andlise. Trata-se evidentemente de lacunas da mais alta
significagdo. Como podem ser tomadas decisdes na empresa se nao existe um sistema de
informacgodes gerenciais abrangente, cobrindo as informagdes sobre a empresa, a concorréncia
e os referenciais de exceléncia? E o que dizer a respeito de uma empresa sem planejamento
estratégico (a ISO se refere apenas ao planejamento da qualidade)?

Além disso, 0 mesmo texto destaca que no nivel do item Avaliagdo do PNQ, podem
ser citadas como lacunas da ISO o espirito comunitdrio ¢ o bem-estar e satisfagdo dos
funciondrios. Releva ainda comentar que, pela sua natureza de documento que precisa ser
objeto de consenso internacional, as normas ISO necessitam de longos periodos para serem
atualizadas (a revisdo da série basica editada em 1987 s6 foi publicada em 1994).

As empresas devem operar em um ambiente de GQT, devendo ser a certificacao
apenas uma etapa, que a empresa pode julgar necessaria ou nao, de acordo com os requisitos
de seus clientes, sua estratégia de “marketing” ou simplesmente seu desejo de submeter a uma
avaliacdo independente.

Nota-se que as normas nao especificam a forma de atendimento aos requisitos, o que
faz com que as empresas se envolvam no entendimento dos processos para possibilitar o
planejamento da solugao mais adequada ao atendimento de um requisito especifico. Desta
forma, as normas trazem uma visdo ampla do sistema, forcam o planejamento e induzem a
padronizagdo, treinamento, controle e corre¢dao, e tem uma visao sist€émica de longo prazo.
Portanto, se a padronizacdo for feita de forma inteligente, ela pode trazer flexibilidade e
competitividade no médio e longo prazos. A evolugdo do sistema da qualidade depende do
mecanismo de melhoria continua introduzido juntamente com os requisitos, o que faz com
que os os resultados mais significativos tendam a aparecer no médio e longo prazos.

Pode-se dizer, enfim, que a implementagdo das normas ISO 9000 oportuniza agdes de

melhoria, pois padroniza as atividades e for¢ca uma visdo sist€émica da organizagao.

5.2 CONCLUSOES RELATIVAMENTE A COMPETITIVIDADE

\

Relativamente a competitividade, conclui-se que o desempenho competitivo das
empresas tem uma série de dimensdes possiveis que variam de uma industria ou segmento
industrial para outro e, as empresas precisam fazer opg¢des claras pelas dimensdes que
desejam priorizar, mesmo que em alguns casos isto represente a necessidade do sacrificio de

outras dimensoes relevantes.
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Conclue-se ainda que existe um conjunto de fatores de natureza diversa
(internos, estruturais e sistémicos) que determinam o sucesso, € para serem competitivas as
empresas precisam analisar o ambiente do negocio, identificar as dimensdes de competicao
criticas para o sucesso e os fatores determinantes da competitividade que os influenciam,
projetar a forma como se posicionam no presente € no futuro, identificar as ameagas e
oportunidades decorrentes do posicionamento aleatorio destes fatores, avaliar seus pontos
fortes e fracos, selecionar as dimensdes que desejam priorizar, estabelecer metas e politicas
para atingir um posicionamento conveniente diante da concorréncia e, finalmente, selecionar
e implementar acdes para o atingimento das metas. O modelo proposto para analise da
competitividade tem algumas restri¢des, inerentes as caracteristicas dos fatores determinantes
da competitividade, cujo impacto sobre as conclusdes deste trabalho necessita ser avaliado.

Dado que esta-se relacionando as normas com os fatores e estes com as dimensodes,
perde-se um pouco da precisao neste repasse. Os fatores estruturais e sist€émicos sao muito
amplos e torna-se dificil identificar uma relag@o precisa com os requisitos das normas e, até
mesmo, com as dimensdes. J& os fatores internos sdo mais especificamente associaveis as
dimensdes e aos requisitos, permitindo avaliagdes mais precisas. Como as normas ISO 9000
tém maior influéncia sobre os fatores internos € menor impacto sobre os fatores sistémicos, 0s
erros tornam-se pequenos e o resultado nao ¢ comprometido.

Cabe ainda ressaltar que existe uma limitacdo relacionada a selecdo dos fatores
determinantes da competitividade e as dimensdes. O trabalho discutiu a competitividade,
propondo um modelo sem a pretensdao de exauri-lo. Para tal foram selecionadas as dimensdes
de competicdo mais frequentemente selecionadas pelas empresas e considerados os fatores
determinantes que mais influenciam o desempenho destas dimensdes. De onde conclui-se que
a andlise da competitividade varia de uma empresa para outra, sendo necessario o estudo da

situagdo particular de cada uma para obter-se uma avaliagao mais precisa.

5.3 CONCLUSOES ACERCA DA CONTRIBUICAO DAS NORMAS
SOBRE OS FATORES E SOBRE AS DIMENSOES DA
COMPETITIVIDADE

As normas ISO constituem um conjunto de requisitos orientados para o sistema da
qualidade da empresa. Estes requisitos retratam o interesse do cliente em fortalecer o sistema
da qualidade do fornecedor, aumentando assim as garantias da qualidade para os produtos

adquiridos. A implementagdo de um sistema da qualidade implica na tomada de a¢des que
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recaem sobre os fatores internos determinantes da qualidade, e apenas alguns
reflexos sobre os fatores estruturais e sistémicos sdo percebidos. A Tabela 5.1 apresenta uma
visao resumida da influéncia das normas ISO 9000 na competitividade das empresas.

Observa-se que as normas influenciam mais significativamente a dimensdo qualidade
e, por conseqliéncia, outras dimensodes sao melhoradas de forma tangencial, como € o caso da
confiabilidade e do custo. Porém, mesmo para a dimensdo qualidade, alguns aspectos
importantes ndo sdo considerados. Incluem-se ai os elementos relacionados ao planejamento e
gestdo, aos recursos humanos e a inovagao.

Das cinco dimensoes analisadas, a inovagdo ¢ a menos influenciada, seguida de perto
pela flexibilidade. A baixa influéncia da norma sobre o fator inovacdo deve-se,
principalmente, ao fato de que nao existem requisitos que possam induzir agdes para a
identificagdo das expectativas e necessidades dos clientes (marketing), nem mesmo ao
acompanhamento do desenvolvimento das inovagdes tecnoldgicas. Da mesma forma, o
desempenho competitivo em relagdo a flexibilidade tende a ndo se alterar devido a auséncia
de requisitos que possam induzir alteracdes nos fatores relacionados a organizacdo do sistema
de manufatura e a flexibilidade da mao-de-obra.

Como regra geral verifica-se que entre os fatores estruturais a maior contribuicao esta
no fortalecimento da cadeia produtiva (especialmente no que se refere a qualidade), e que
entre os fatores sist€émicos a influéncia € praticamente nula. Pode-se concluir que as normas
influenciam fundamentalmente os fatores internos, fortalecendo o sistema da qualidade para
melhor se posicionar frente as ameagas e oportunidades decorrente do posicionamento
aleatdrio dos diversos fatores (internos, estruturais ¢ sist€émicos).

A melhoria do desempenho competitivo pode nao ser uma decorréncia imediata da
certifica¢do, isto depende do ambiente particular do negdcio de cada empresa, das suas

habilidades internas e das dimensodes que melhor lhe convém competir.



Tabela 5.1 - Influéncia da ISO 9000 nas dimensdes de competitividade (resumida)
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i

N3o ha influéncia da norma no fator, nem influéncia do fator na dimensdo de comp:

/////% Nio hé influénc
%/////% H4 influéncia da norma no fator e também h4 influéncia do fator na dimensdo de co

\

ia da norma no fator, porém ha influéncia do fator na dimenséo de ¢

Preliminarmente, existem limita¢des inerentes, as normas, ao modelo de garantia da
qualidade selecionado e ao escopo da certificagdo. Viu-se que o processo de certificagdo ¢
orientado para a qualidade e influencia os fatores relacionados a esta dimensdo. Porém,
quando o modelo de garantia da qualidade selecionado for de menor abrangéncia que os
processos da empresa, a melhoria do desempenho competitivo fica ainda mais limitada pelo
menor impacto das normas sobre os fatores determinantes relacionados aos requisitos
excluidos. Além disto, a certificacao ¢ orientada para um determinado produto ou linha, e isto
significa que uma mesma empresa pode restringir a adequacao do seu sistema da qualidade

para um determinado produto e ndo se adequar para outro.
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5.4 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O desenvolvimento deste trabalho apontou os seguintes aspectos que merecem
investigacao futura:

a) desenvolvimento do estudo focalizando uma industria ou setor especifico do
mercado;

b) aprimoramento da escolha nas dimensdes de competicdo e um melhor detalhamento
dos fatores competitivos para as dimensoes selecionadas;

c) realizacdo de uma pesquisa com a visdo adequada de competitividade, com
desdobramento por setor, porte de empresa e atividade, ramos de negdcios e estdgios de
implantagao das normas;

d) desenvolvimento de um estudo semelhante a este para analise do impacto das

normas de gestdo ambiental - ISO 14000.
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Resultados da “I Pesquisa Nacional de Pos-Certificacdo ISO-9000” realizada pela

Camanho & Consultores Associados e publicada pela revista CQ-Qualidade em sua edigdo N°

42 de novembro de 1995.

Abertura de Novos Mercados
Sem Resposta
Nao

Sim 70

0 20 40 60 80
Se a Certificacido Trouxe Vantagem Competitiva
Sem Resposta || 2
Nao 10
Sim 88
(I) 2I0 4I0 6IO 8I0 I(I)O
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A Certificacio Esta Sendo Explorada Comercialmente

Sem Resposta || 2
Niao 17

Sim 81

0 20 40 60 80 100

Aumento da Participacao no Mercado

Sem Resposta 12
Acima de 10%
De5a10%
Até 5%

Nao Houve

40

Melhoria no Relacionamento com Fornecedores

Parceria Total
Muita

Pouca

Nao Houve

0 20 40 60 80 100
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Reducio do Prazo de Entrega

Sem Resposta
Acima de 20%
De 10 a2 20%
Até 10%

Nao Houve

60

Reducio de Precos dos Produtos

Sem Resposta 9

Acima de 10%
De5a10%
Até 5%

Nao Houve

8

50

Reducao de Custos Externos

Sem Resposta
Acima de 10%
De52a10%
Até 5%

Nao Houve

60
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Reducao de Custos Internos

Sem Resposta
Acima de 20%
De 10 2 20%
Até 10%

Nao Houve

Aumento de Treinamento de Funcionarios

Sem Resposta
Acima de 20%
De 10 a2 20%
Até 10%

Nao Houve

43

40 60

Melhoria de Imagem Junto ao Cliente

Nao Avaliada 12

Muita 73
Pouca

Nao Houve

(=]

20 40 60 80
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Aumento de Produtividade

Sem Resposta
De 10 a4 20%
Até 10% 59

Nao Houve

40 60 80

Melhoria do Clima Organizacional

Nao Avaliada 13

Muita 60
Pouca

Nao Houve

o -

20 40 60 80

Aumento da Eficiéncia na Comunicac¢ao

Sem Resposta
Nao Avaliada
Muito
Pouco

Nao Houve

60
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Dificuldades para Manutencio da Certificaciao

Outros 15
Nao Ha
Comprometimento

Documentacio 37

40

Principais Motivos para a Certificacio

Reducao de Custos 14

Pressao dos
Clientes

Melhoria de
Processos

57

60




