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RESUMO

No cotidiano das empresas a gestao da qualidade é peca fundamental para manter a
competitividade e assegurar a sobrevivéncia. Organiza¢cdes em todo o mundo praticam a
gestdo da qualidade através da adog¢édo dos preceitos padronizados das normas ISO 9000.

Desta forma, a identificacdo, avaliacdo e analise das condi¢Bes de implantagdo do
modelo oferece subsidios para melhor compreensdo dos impactos no resultado global da
empresa, nNos processos internos e nos procedimentos de trabalho. Neste sentido, este
trabalho apresenta trés estudos de casos de empresas do ramo metal-mecanico localizadas
na regido de Caxias do Sul, que tiveram seus sistemas da qualidade implantados e
certificados conforme o que preconiza o padrao ISO 9000. Para isso, os resultados
apresentados pelas empresas estudadas foram analisados de forma qualitativa e
guantitativa com o fim de identificar as relagcdes com a implantacdo do modelo ISO 9000.
Além da analise dos registros, entrevistas foram aplicadas nos trés niveis hierarquicos para
gue o estudo das opinides refletisse a visdo gerencial, de supervisdo e de operacdo das

empresas estudadas.

Palavras-Chave: ISO 9000, Gestdo da Qualidade, Indicadores de Qualidade e
Produtividade.



ABSTRACT

In the day-by-day of the companies, the quality management is the key piece to keep
the competitiveness and assure its survival. Companies all over the world practice the quality
management trough the adoption of standard precepts of ISO 9000. Thus, the identification,
assessment and analysis of the implantation conditions of the norm offer subsidies to better
understand the impacts on the global result, internal processes and work presents three
studies of cases about companies of the metal-mechanical line, located in Caxias do Sul,
wich had their quality systems implanted and certified according to ISO 9000 Standard. For
this, the results presented by the companies studied were analysed in two forms: in quality
and in quantity with the aim of identifying the relationship with the implantation of the 1SO
9000. Besides analysing the records, interviews were carried in the three hierarchy levels in
order the study of opinions reflected the management, supervision and operational view of
the studied companies. It worths saying that the studies of the cases in this work presented a
good level of learning.

Finally, this work permitted to reach some conclusions regarding the adoption of the
ISO 9000 Standard. That is, first of all the technique was introduced by these companies
along with other techniques, what does not allow to check directly its effects. In second
place, the decision for searching the certification is motivated, in the most part of the cases,
by pressure of customers and competitiveness. Third, the companies do not keep a
structures system to evaluate and follow the results and changes in the companies after the
standard implementation. In this point of view, the companies do not have the correct
dimension about the nature of the generated impacts in the management system. At last, not

less important, the ISO 9000 Standard is not complete and need some improvements.

Keywords — 1ISO 9000, Quality Management, Quality and Productivity Indexes.
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1. INTRODUGCAO

As transacdes comerciais que ocorrem entre 0s agentes econémicos tém se tornado
cada vez mais complexas. Em varios ramos de atividade, os clientes comecaram a exigir de
seus fornecedores o cumprimento de requisitos minimos, que julgam importantes para

assegurar o recebimento dos bens e servigos de acordo com as especificagdes.

Com a proliferagdo de critérios e formas diferentes de verificagbes, quando do
recebimento dos bens e servigos pelos clientes, houve a necessidade de que as regras de
producdo e fornecimento fossem padronizadas. Esta padronizacdo passa também a
estabelecer conceitos e normas que, se adotadas pelos fornecedores, garantem o
cumprimento as especificagdes. Para que 0s negdécios acontecam em bases estaveis, a

padronizacao se alastra pelos varios ramos de atividades.

“Especialistas designados pela Organizacdo para a
Cooperagdo e o0 Desenvolvimento Econdémico (OCDE)
defenderam a criacdo de padrdes internacionais minimos para
0s métodos de administragdo empresarial. Se forem aceitas
pela OCDE, as recomendacdes dos seis representantes das
principais nag¢des industriais podem formar o primeiro conjunto
de normas sobre métodos de administracdo, reconhecido
internacionalmente.” (Gazeta Mercantil, 02.04.98).

As normas ISO', e mais particularmente a série 1ISO 90007 surgem em 1987,
justamente para estabelecer requisitos minimos que uma empresa, a qual pretende ter seu
sistema de garantia da qualidade estruturado, deve seguir. E importante ressaltar de
imediato que a adocao da ISO por um pais, ou por uma empresa, nao é obrigatoria.

Por tras dos trabalhos de elaboracdo das normas 1SO, hd mais de uma centena de

A palavra ISO é originada daInternational Organization for Standardization. N&o representa uma sigla mas um
nome derivado da palavra grega “isos”, que significa igual (BQI, 1996).

ZA expressdo “ISO 9000” é genérica e compreende um conjunto maior de normas. A mesma conotagao &
utilizada neste trabalho. Quando apropriado, € utilizado o niumero especifico da norma, como € o caso da ISO
9001.
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paises, 0 que demonstra o grau de abrangéncia e disseminagdo com que 0 assunto é

tratado.

Outros padrdes de performance vém sendo implantados e baseados na ISO 9000. E
o0 caso, por exemplo, da QS 9000°. O seu surgimento vem confirmar que as referéncias a
sistemas e normas tendem a evoluir e serem ampliadas. Este fato também demonstra que o
padrdo estabelecido pela 1SO é aceitavel, merecendo, entretanto, aprofundamentos. A
verdade é que as normas ISO 9000 estdo sendo adotadas por um numero consideravel de
organizag6es. No Brasil e na América Latina, a ISO vem crescendo em importancia. O certo
€ gue ndo é uma vantagem competitiva plena. Ela pertence, pelo que se pode deduzir, ao
conjunto de vantagens que a empresa deve apresentar.

A competicdo estrangeira vem obrigando os empresarios a ajustarem-se aos
padrdes internacionais de qualidade, especialmente 0os que mantinham negécios com o0s
paises europeus (CAMPOS, 1996). Justifica-se, para o autor, a aceleracdo na busca da
certificacdo com base na ISO 9000. Ribeiro (1996) afirma que o desencadeamento do
processo pela busca de qualidade surgiu, principalmente, em funcdo da consolidacdo da
Unido Européia que passou a impor sua norma de qualidade como elemento preponderante
na realizacdo dos negdcios. E essa exigéncia acordou a maioria das empresas brasileiras
exportadoras de bens para a Europa (RIBEIRO, 1996). Campos (1996) confirma o raciocinio
de Ribeiro ao comentar que 0s empresarios procuraram ajustar-se aos padrdes
internacionais de qualidade, especialmente os que mantinham relacées comerciais estreitas

com a Unido Européia, mercado exigente quanto a posse da certificacdo (CAMPQOS, 1996).

Em marco de 1995, o numero de certificados emitidos ao redor do mundo ja
alcancava 95.496, espalhados por 86 paises (RODRIGUES, 1996). Para Estomba (1996),
neste mesmo ano, existiam 96.096 empresas certificadas com base nas normas 1SO 9000
(ESTOMBA, 1996).

A adocdo das normas ISO 9000, como modelos de sistemas de garantia da
qualidade, congrega um grande numero de defensores, mas também igual nimero de
criticos. Desta forma, o estudo se justifica na medida em que contribui para a discussao
desta questdo, dentro e fora da esfera académica. Considerando que a globalizacéo exige
padrdoes mundiais de gestdo da qualidade, a adocdo de sistemas para a garantia da
qualidade dos produtos torna-se imperiosa. Empresas e entidades em geral tém sido

motivadas a difundir as normas ISO como um diferencial de competitividade.

¥ QS 9000 (Quality System Requirements) é a denominacdo dos critérios estabelecidos pelas empresas
mericanas Ford, Chrysler e General Motors e tem como base a norma ISO 9001.
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Neste sentido, a avaliagdo do processo de implantagéo deste modelo e os impactos
no resultado global da empresa, nos processos internos e nos procedimentos de trabalho,
podera oferecer subsidios importantes, especialmente as empresas que se encontram no

dilema de implantar ou ndo o modelo.

A utilizacdo de um programa de qualidade, ou de uma ferramenta especifica de
gestdo para a qualidade, faz sentido quando os seus efeitos podem ser mensurados e 0s
resultados passiveis de medicdo para a verificacdo da eficiéncia e da eficacia da solucao
implementada. A forma mais comum utilizada para a medig&o é a utilizagdo de indicadores,
normalmente denominados “Indicadores de Qualidade e Produtividade”. Os indicadores séo
variaveis representativas de um processo que permitem quantifica-lo (IBQN, 1993).

Em funcéo do uso a que se destinam, os indicadores podem ser classificados de
diversas maneiras. Para o Instituto Brasileiro de Qualidade Nuclear- IBQN (1993), os tipos
mais comuns Sao:

a) estratégicos, taticos e operacionais - situam os indicadores conforme se aplicam as

guestdes vinculadas a cada segmento do planejamento da empresa;

b) funcionais - sdo os indicadores relacionados com as fun¢des da empresa, podendo-se
falar de indicadores de producdo, vendas, planejamento, financas, tecnologia,
suprimentos, recursos humanos, etc;

c) de qualidade e produtividade - indicadores relativos a eficiéncia e eficacia do processo.

E “o0 aprimoramento continuo e a manutengéo da posi¢cdo competitiva alcancada pela
empresa passa pela implantagdo de um sistema de indicadores e da real e eficaz utilizagéo
dos dados obtidos para gerenciamento dos processos” (IBQN,1993).

Ja para o BNDES que, em conjunto com a CNI e o SEBRAE, realizou uma pesquisa
em 1995, denominada de “Qualidade & Produtividade na Industria Brasileira” (1996), €
possivel destacar os seguintes grupos de indicadores:



190

Indicadores Econdmicos e Financeiros

Participacdo no mercado (market share)

Evolucéo da receita liquida

Evolucgédo dos volumes fisicos vendidos

Evolugéo das exportacdes (competitividade internacional)

Margem liquida (lucro liquido sobre receitas liquidas)

Indicadores de Qualidade
% de Refugos e Rejeitos
% Devolugdes e Reclamagdes

indice de Satisfac&o do Cliente

Indicadores de Recursos Humanos
% de Absenteismo

Numero de Acidentes

Horas de Treinamento/Ano

% Rotatividade

O Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) define que a verificagdo do desempenho
(performance) é feita através do levantamento de resultados numéricos obtidos de
processos e produtos, e que estes possam ser comparados com metas, padrbes e
resultados do passado. Estes resultados podem ser expressos em termos financeiros, ou
ndo, sendo quatro os tipos de desempenho identificados: 1) desempenho operacional, 2)
desempenho da qualidade do produto, 3) desempenho relativo ao cliente e 4) desempenho
financeiro e relativo ao mercado (PNQ, 1997).

A pesquisa sobre o emprego de indicadores da qualidade e produtividade, realizada
entre empresas industriais do Estado do Rio Grande do Sul, apresenta uma lista do que foi
denominado de “Indicadores Espontaneos”, onde também pode-se verificar a divisdo em

guadro grandes grupos: financeiro, de produgéo, de qualidade e de recursos humanos
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(RUAS, 1997).

No grupo denominado na pesquisa de “Indicadores Induzidos”, verifica-se que
mesmo tendo ocorrido uma disperséo das respostas, € possivel agrupa-los da mesma forma
que a classificacdo aqui apresentada. Serdo, portanto, verificados estes indicadores na
pesquisa. Contudo, pode ocorrer o surgimento de indicadores considerados importantes
pelas empresas investigadas e, neste caso, foram incluidos nas analises dos dados.

A literatura sobre o padréo ISO 9000 é extensa e versa principalmente sobre formas
de implantagdo e respectivas experiéncias praticas, mas apresenta pouco sobre as
mudancas efetivamente ocorridas, as melhorias alcancadas e sobre a forma de avaliacdo
dos resultados. Outra caracteristica notada na maior parte da literatura acessada € quanto
ao seu carater essencialmente comercial’. Ou seja, apresentaces de experiéncias com
comentarios direcionados para demonstrar somente efeitos benéficos, ocasionados pela
adocédo da norma na performance das empresas.

Uma das iniciativas no sentido de apresentar subsidios quanto aos ganhos reais
apos a implantagdo do padréo 1ISO 9000 é do Brazilian Quality Index - BQI. Na edi¢do de
1996, este anuério afirma que a conquista da certificacdo € fruto de trabalho arduo de
empresarios que, na adequacéo de suas empresas as normas da familia ISO 9000, ndo s6
dispensaram investimentos financeiros, como tiveram de enquadrar toda uma estrutura a
padrbes estabelecidos, muitas vezes com mudancas radicais nos processos implantados ha
anos (BQI, 1996).

Lamprecht (1995) afirma que ha uma sensacgéo inicial de que a implantacdo do
padrdo ISO 9000 leva a uma economia de custos, mas ndo se sabe, na realidade, quanta
economia pode ser esperada. O autor propde que a “economia imediata de custos nao é
provavelmente uma das motivagcdes principais para obter a certificagdo ISO 9000”
(LAMPRECHT, 1995, p. 55).

Este trabalho estd estruturado para responder algumas questdes centrais sobre a
natureza e a sisteméatica da 1ISO 9000. Entre elas, podem ser citadas: A ISO 9000 é mais um
modismo? E apenas uma barreira comercial européia? O padrdo é internacional ou restrito a
Europa? E a ISO 9000 uma ferramenta para a qualidade total? A ISO sistematiza e garante
efetivamente a qualidade?

* Em pesquisas junto a Internet, por exemplo, encontram-se centenas de artigos que apresentam os efeitos
comerciais com a conquista da certificacdo. Em pesquisas junto ao ProQuest (UFRGS), analisando-se 45 artigos
sobre o0 tema, a constatacdo foi a mesma. Ressalte-se, contudo, que ha trabalhos sérios sobre o tema, ndo s6
académicos (ROESCH, 1996 e SEDDON, 1996) como exemplo, mas também de profissionais que contribuem
para uma discussdo mais estruturada sobre o tema. Onde aplicavel, estes textos séo utilizados neste trabalho.
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A estrutura consiste da descricdo dos objetivos, da metodologia utilizada, da
conceituacao e contextualizagéo das normas 1SO 9000, e uma visdo controversa sobre os
impactos da 1SO 9000 nas empresas. O trabalho se complementa com trés estudos de

casos e consideracgdes decorrentes dos levantamentos e respectiva conclusao.

O mais importante, porém, é a tentativa de demonstrar que a introducéo da ISO 9000
vem causando alteragdes nas empresas e vem provocando alteracdes, inclusive de filosofia
de atuacdo. O pressuposto basico é que a ISO 9000 € uma ferramenta vélida para as

empresas que a adotaram.

Para melhor contextualizar o padréo ISO 9000, como ferramenta de gerenciamento
da qualidade, € necessario, antes, uma breve analise sobre o que significa garantia da
gualidade e sistema da qualidade. Estabelecidos estes conceitos, poderemos melhor

descrever e entender as normas I1SO propriamente ditas.
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2. OBJETIVOS

2.1. Objetivo Geral:

Este trabalho tem como objetivo identificar, avaliar e analisar as condi¢cbes de
implantagcdo das normas I1ISO 9000, a partir de trés estudos de casos ocorridos na regido de

Caxias do Sul — RS, em empresas pertencentes ao ramo metal-mecanico.

2.2. Objetivos Especificos:

Os objetivos especificos sd@o: a identificacdo da principal motivacdo das empresas
em torno da certificagdo; a identificacdo das formas de como as empresas acompanham 0s
resultados; e a proposicdo de indicadores basicos para a avaliagdo dos resultados. Estes
objetivos séo desenvolvidos a partir de estudos de casos em empresas localizadas em
Caxias do Sul — RS. O trabalho analisa os impactos nos resultados globais em trés esferas
hierarquicas, abrangendo os sentimentos e a visdo gerencial, de supervisdo e operacional

das empresas focadas.



3. O CONTEXTO DA QUALIDADE

“Qualidade é adequagdo ao uso. E a conformidade as
exigéncias. E o produto projetado e fabricado para executar
apropriadamente a fungéo designada” (ROTHERY, 1993).

Esta definicdo de qualidade € uma entre as varias existentes, e pode-se observar
gue ela também é, com pequenas adaptacfes, uma juncao das definicdes sobre qualidade

de Feigenbaum e de Juran.

Se um produto ou servigo é projetado e executado para atingir um uso especifico, e
para que se tenha certeza que as especificacbes foram atendidas, é necessario que se
estabeleca verificagbes ou que se tenha garantia de que o produto final esta conforme o
estabelecido. A forma destas verificagdes evoluiu ao longo das ultimas décadas. A evolucao
esta demonstrada na Figura 1 — Evolucéo do Conceito de Garantia da Qualidade.

3.1. Garantia da Qualidade

O sistema de garantia da qualidade pressupde um conjunto de normas e medidas
planejadas que devem ser adotadas pela empresa desde a concepcéo do produto até a sua
entrega. A utilizacdo de padrdes planejados visa assegurar que as especificagcbes sejam
atendidas e que o produto final seja adequado ao uso pelo cliente.

Calegare (1985) afirma que o conceito de garantia da qualidade é derivado do que se
denominava ‘controle da qualidade’ (CALEGARE, 1985). O controle da qualidade
“normalmente ndo da garantias cabais de que o produto ou servico tera os resultados
planejados quando em uso efetivo” e por isso “a¢cdes complementares, relacionadas com
varios campos do conhecimento humano podem ser imprescindiveis ou convenientes”
(CALEGARE, 1985).



Figura 1 — Evolugdo dos Conceitos de Garantia da Qualidade
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Fonte: Gilmar Casagrande — Gestor da Qualidade da Fras-le

Assim, o controle da qualidade foi absorvido por um conceito mais amplo que é o da
Garantia da Qualidade. O mesmo autor afirma que, para que um programa de garantia da
gualidade possa ser considerado efetivo, ele deve atender aos seguintes requisitos minimos
(CALEGARE, 1985, p.6-7):

Envolvimento da diretoria: sem o qual as chances de sucesso sao minimas.

Existéncia de planejamento: as medidas devem ser planejadas e sistematicas, de acordo
com a politica da companhia.

Existéncia de coordenacao entre os varios departamentos: todos os departamentos tém
uma parcela maior ou menor de responsabilidade para com a qualidade.

Responsabilidades definidas.

Controle gerencial: feed-back de informagoes.
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Existéncia de capacidade de diagnose: para permitir que as causas reais da ma
gualidade sejam detectadas e as medidas necessarias possam ser adotadas.

Para Falconi Campos (1992), o objetivo mais importante do controle da qualidade é
garantir a qualidade do produto. A garantia da qualidade é uma atividade da empresa e tem
como finalidade confirmar, através de uma sistematica implantada, que todas as atividades

relativas a qualidade sejam efetivamente executadas. Do ponto de vista do cliente, a

garantia da qualidade é a sua seguranca quanto ao atendimento das suas necessidades
(CAMPOS, 1992).

A garantia da qualidade no contexto do TQC® “é um estagio avancado de uma empresa
que praticou de maneira correta o controle da qualidade em cada projeto e em cada
processo e conseguiu manter um sistema confiavel de produgéo de produtos ou servigcos

gue satisfagam totalmente as necessidades de seus consumidores” (CAMPQOS, 1992).

Ishikawa (1984) fundamenta a garantia da qualidade, citando cinco topicos basicos, que
considera fundamentais:

enfoque centrado no consumidor, ou seja, produzir aquilo que ele almeja. Trata-se de
algo a ser perseguido a priori € ndo a posteriori.

A postura da propria administragdo para impor uma primazia pela qualidade. Devem ser
gerados produtos que proporcionem, ao longo do tempo, uma confiangca cada vez maior
aos consumidores pela exceléncia do seu desempenho.

interesse efetivo pela qualidade a ser cultivada por todos os elementos da organizacao,
a partir da propria direcéo. A qualidade sera bem sucedida somente quando houver este
interesse generalizado.

Considerar a implementac&o do ciclo PDCA’; em portugués: planejar, fazer, controlar e
agir. Enfatizar a responsabilidade pela garantia da qualidade € responsabilidade do
fabricante. Significa afirmar que o fornecedor deve assegurar a qualidade do material ou
produto com que ele supre os seus clientes.

Refletir sobre a amplitude da palavra qualidade. A qualidade é abrangente e global.

A garantia da qualidade preconizada por Ishikawa representa a certeza do usuario

® Total Quality Control.

6 Sigla de Plan, Do, Control and Action
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em adquirir, usufruir e sentir-se satisfeito durante todo o periodo de vida util do produto
(ISHIKAWA, 1984).

No ambito da Norma ISO 9000, considerando a necessidade de padronizacdo dos

conceitos, a Norma ISO 8402 apresenta a seguinte definicdo para garantia da qualidade:

“(...) € o conjunto de todas as a¢bes planejadas e sisteméticas
necessario para prover confianca adequada de que um produto
ou servigo atenda aos requisitos definidos da qualidade” (NBR
ISO 8402/1993).

Resumindo, os principais objetivos da garantia da qualidade séo: confiabilidade de
produtos e servicos para os clientes; cumprimento de clausulas contratuais nos seus
aspectos técnicos (qualidade), comerciais (custo e prazo) e na prestacdo de servicos;
otimizacao de custos; prevencédo da ocorréncia de defeitos e credibilidade.

3.2. Conceito de Sistema da Qualidade

Para que a garantia da qualidade seja cumprida, € necessario que uma série de
regras voltadas para a qualidade sejam planejadas e implantadas de forma sistematica. Ao
conjunto dessas regras da-se o nome de sistema da qualidade.

Na norma NBR ISO 8402/93, esta definido que sistema da qualidade € “a estrutura
organizacional, os procedimentos, as responsabilidades, 0s processos e 0S recursos

necessarios para implementar a gestdo da qualidade” (NBR 1SO 8402/93).

E um sistema da qualidade deve ter a abrangéncia necesséria para que os objetivos
da qualidade sejam atendidos. (NBR ISO 8402/93, Nota 1).

De forma especifica, a norma NBR 1SO 9001/94, ao descrever as diretrizes de um
sistema da qualidade, orienta a empresa para “documentar e manter um sistema da
gualidade como meio de assegurar que o produto estd em conformidade com os requisitos
especificados” (NBR ISO 9001/94, ltem 4.2.1).

A empresa Nacional Bureau de Servicos — NBS define sistema como “um grupo
coordenado de elementos interdependentes, que interagem para cumprirem objetivos
comuns” (NBS, 1997). Desta forma, para a NBS, se uma organizacdo € sistematicamente
bem desenvolvida e se todos os seus 6rgdos funcionam em harmonia e cooperacédo, é

razoavel supor que se tratara de uma empresa eficaz.

Maranh&o (1994) utiliza a analogia entre os sistemas do corpo humano e os sistemas
empresariais para conceituar sistema como o0 conjunto organizado de regras e agbes que

sustentam a manutencdo e alcance dos objetivos (MARANHAO, 1994). Este conjunto de
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regras e agoes pode ser visualizado numa organizagéo da qualidade em uma empresa.

O sistema da qualidade na empresa é o conjunto de normas, escritas ou ndo, que
estabelecem procedimentos e instrugcbes e organizam as atividades voltadas para a
gualidade. De outra forma, sistemas da qualidade “sdo a formalizacdo da gestédo e de todas
as atividades que influem na qualidade de produtos e servigcos” (BAEZ et Al, 1993, p.3).

As regras estabelecidas servem para orientar cada fungdo da empresa em relagcéo
ao seu papel na busca dos objetivos. A estruturagdo do sistema da qualidade normalmente
€ apresentada em forma de pirdmide para evidenciar a hierarquia dos documentos que
fazem parte do sistema. (BRUMM, 1995, p.14 ; GRACA Jr.), 1996, p.12). Em cada nivel da
piramide deve ser definido “quem”, “o que”, “quando” e “como” as atividades ocorrem (NBS,
1997).

Esquematicamente, no topo da piramide (Figura 2), encontra-se o Manual da
Qualidade que apresenta a estrutura genérica de como o sistema funciona, suas politicas e

diretrizes. E o nivel estratégico das atividades voltadas para a qualidade.

No nivel intermediério encontram-se os procedimentos que descrevem “quem”, “0
gue” e “quando” a empresa faz. Nas vezes em que um procedimento € suficientemente
abrangente, este dispensa a elaboracéo de instrucfes de trabalho. Trata-se do nivel tatico
do sistema. (NBS, 1997).

Na base da piramide se localizam os demais documentos que complementam o
sistema da qualidade. Neste nivel sé@o classificadas as instrucbes de trabalho que
descrevem “como” as atividades sdo executadas e quais documentos (registros) que
comprovam o atendimento aos requisitos especificados (NBS, 1997). E o nivel operacional
do sistema. Em outros modelos os registros fazem parte de um quarto nivel, apenas para
evidenciar a sua importancia. Graca Jr. (1996), utilizando a estrutura da QS 9000, faz esta
separacao, apresentando um quarto nivel hierarquico da documentagéo.

E possivel visualizar que ha uma interdependéncia entre os niveis do sistema.
Enquanto alguns s&o denominados de normativos (primeiro e segundo niveis), o Ultimo nivel
€ denominado também de comprobatério porque, além de estabelecer como as atividades

acontecem, comprova ainda o funcionamento do sistema.

Observa-se também na Figura 2 a relacdo entre um sistema da qualidade e o
sistema de gestdo, porque ha uma relacdo entre estratégia, tatica e operacao no ambito do
sistema (KROMEK et al, 1993).

Resumindo, um sistema da qualidade € um conjunto de regras determinadas a

serem seguidas pela empresa. E estas regras ndo garantem que o produto final seja de
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gqualidade. Garantem que os procedimentos adotados sejam realizados sempre da mesma
maneira. Garantem a repetibilidade (STARKE, 1994).

Figura 2 — Estrutura do Sistema da Qualidade

|
MANUAL DA
QUALIDADE
(NIVEL ESTRATEGICO)
POLITICAS E DIRETRIZES

PROCEDIMENTOS
(NIVEL TATICO)

QUEM? O QUE? QUANDO?

INSTRUCOES DE TRABALHO
REGISTROS/EVIDENCIAS

(NIVEL OPERACIONAL)




Lo

3.3. Origem e Difuséo das normas ISO 9000

O termo I1SO néo é uma sigla, mas um nome derivado da palavra grega “isos”, que
significa “igual” (BQI, 1996). Esta palavra foi escolhida para dar nome a International
Organization for Standardization e evitar a proliferacdo de siglas em funcdo dos varios
idiomas dos paises membros. E uma organizacdo internacional, ndo governamental, que
elabora normas internacionais e foi fundada em 1947, com sede em Genebra, na Suica.
Compreende cerca de 120 paises e € formada por organizagcdes ou institutos de
padronizagdo nacionais, a propor¢cdo de um membro por pais. As normas elaboradas pela
ISO sao voluntérias, pois a sua implantacdo nédo pode ser for¢cada (BQI, 1996).

Fazem parte da ISO mais de uma centena de paises, direta ou indiretamente, que,
através de suas entidades de normalizagéo, elaboram as normas internacionais. A 1SO é
uma “federacdo mundial de o6rgdos nacionais de normalizacdo, que tem por objetivo
preparar e emitir normas técnicas” (BAEZ et al, 1993). O Brasil participa da ISO através da
Associacao Brasileira de Normas Técnicas - ABNT.

O maior objetivo da ISO é o estabelecimento de normas que representem e
traduzam o consenso quanto ao conteudo dos diferentes paises membros, através de
discussfes e analises (MCG, 1994). Neste particular, as normas da ISO sdo homologadas
como normas internacionais somente quando aprovadas por um minimo de 75% dos 6rgaos
membros votantes (BAEZ et al, 1993).

O conjunto de normas elaboradas pela ISO é bastante amplo e abrange todos os
ramos do conhecimento. A este conjunto podemos denominar de “Familia 1SO”. Dentro
desta familia, composta por mais de 10.000 normas internacionais (BQI, 1996), encontra-se
um subconjunto denominado “ISO Série 9000”. Em termos histdricos, a ISO Série 9000 é
resultado da evolucédo de normas instituidas em duas frentes amplas, conforme classificacao
de Maranh&o (1994):

seguranca das instalagcdes nucleares

confiabilidade de artefatos militares

O surgimento das normas ISO esta relacionado a uma série de normas ja existentes.
Estas normas anteriores tinham como objetivo a tratativa de questdes localizadas, conforme

alguns exemplos:

Para o setor petrolifero ja existia a série Canadian Standards Association (CSA) Z2299.
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Para as usinas nucleo-elétricas, existia o0 Code of Federal Regulations (CFR), dos
Estados Unidos. O documento 10-CFR-50 apresentava dezoito critérios para a gestéo da
gualidade, conhecidos também como critérios de garantia da qualidade para estes tipos

de usinas.

A Agéncia Internacional de Energia Atdmica (IAEA) editava sua norma denominada

“Treze Critérios”.

Mas a norma-mée da ISO 9000 é a BS’ 5750, de origem britanica e cuja forma de
abordagem foi o principal aspecto incorporado pela série 1ISO 9000. Esta norma inglesa
trouxe a conceituagdo, assim como a canadense CSA Z299 trouxe mais de uma categoria

para a gestao da qualidade.

As normas BS 5750 eram exaustivamente utilizadas na Gra-Bretanha e em outros
paises do Reino Unido, o que explica porque a Inglaterra, a Escécia, o Pais de Gales e a
Irlanda do Norte detém mais certificados do que qualquer outro pais (RODRIGUES, 1996).
Este padrdo internacional foi criado em 1987 sob a denominagdo ISO 9000 e baseado na
norma BS 5750 (ROESCH, 1994).

Tendo em vista que 0 uso da expressao “ISO 9000” é bastante comum, e algumas
vezes utilizada de forma incorreta, € importante estabelecer as diferencas entre essas
normas. A série denominada ISO 9000 se constitui de cinco normas principais que estao

relacionadas com a gestéo e garantia da qualidade que séo:
ISO 8402: norma que estabelece definicdes e conceitos. E o glossario da série.

ISO 9000: norma que apresenta a diretriz para selecdo e uso das demais normas 1ISO
9000.

ISO 9001: norma que apresenta 0 modelo de sistema para garantia da qualidade em
projeto, desenvolvimento, producdo e entrega dos produtos. Esta € a norma implantada
pelas trés empresas pesquisadas.

ISO 9002: norma que apresenta o modelo de sistema para a garantia da qualidade em

producéo e entrega dos produtos.

ISO 9003: norma que apresenta o modelo de sistema para a garantia da qualidade em
testes e inspecéo final.

" BS = British Standards.



£0

ISO 9004: esta norma oferece diretrizes para Gestao da Qualidade.

Estas normas foram elaboradas pelo ISO Technical Committe 176 (ISO TC/176), em
1987, ano em que foi criado o Comité (MCG, 1994), constituindo-se na primeira edicdo. Em
1994, foram elaboradas revisdes e as normas foram reeditadas, configurando-se na versao
1994. As normas citadas sdo explicitadas por outras normas complementares como: 1ISO
8402 (Definicbes e Conceitos); ISO 10011 (Diretrizes para Auditorias); 1SO 9004-2
(Diretrizes para Servigos), 1ISO 10012-1 (Sistema de Metrologia); ISO 10013 (Guia para
desenvolvimento de manuais de qualidade), entre outras, que completam a “Familia 1SO”.
De forma esquemaética, tem-se a configuracédo apresentada pela Figura 3.

DEFINICOES E CONCEITOS
ISO 8402

GUIA DE SELEGAO E USO DAS NORMAS

ISO 9000
GESTAO DA QUALIDADE MODELOS DE GARANTIA DA
(INTERNA A ORGANIZACAO) QUALIDADE
ISO 9004
ISO 9001 1S0 9002 | [ 1S0 9003

Figura 3 - Relacado entre as Normas ISO (Maranhéo, 1994)

E importante observar que a ISO 9000 ¢é utilizada para avaliagio e certificagdo de
sistemas da qualidade por terceiros®. A certificacdo “é uma garantia fornecida por 6rgéo
credenciado, de que a empresa solicitante possui um sistema da qualidade que assegura
atingirem 0s produtos ou servicos 0s requisitos especificados pela ISO” (ROESCH, 1994).

Em verdade, a ISO estabelece orientacbes genéricas para a montagem de um sistema de

8 As auditorias realizadas pela propria empresa em seu sistema da qualidade sdo denominadas “auditorias de
primeira parte” . As realizadas pela empresa no fornecedor ou pelos clientes na empresa sdo denominadas
“auditorias de segunda parte”, e as realizadas na empresa por entidades credenciadas sdo denominadas de
“auditorias de terceira parte”. Estas ultimas sdo denominadas entidades certificadoras.
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garantia da qualidade que, uma vez em funcionamento, deveriam garantir o atendimento

aos requisitos especificados pelo cliente.

3.4. O Contetdo da Norma ISO 9001

O que parece Obvio para a geréncia pode ndo sé-lo para os subordinados
(MARANHAO, 1994). Assim, escrever claramente o que se faz, como deve ser feito e
executar conforme esta definido € o preceito central da ISO 9000.

Para andlise sucinta do conteddo da norma, h& que se abandonar neste momento o
conceito genérico para utilizar o conceito mais especifico da norma ISO 9001, por ser a mais
abrangente entre os padrbes passiveis de certificacdo. Vale lembrar que somente as
normas ISO 9001, 9002 e 9003 sé&o verificaveis por terceiros, ja que as demais ndo podem
ser exigéncias contratuais. E errado supor, por exemplo, que a empresa possa ser
certificada com base na ISO 9004.

No texto da ISO 9001, observa-se a orientacdo para a implantagéo de um sistema da
gualidade que garanta a conformidade com os requisitos especificados. O padréo ISO 9001
€ aplicavel quando “a conformidade com requisitos especificados tiver que ser garantida
pelo fornecedor durante projeto, desenvolvimento, producdo, instalacdo e servicos
associados” (NBR I1SO 9001, 1994). Nos objetivos da norma esta definido que “os requisitos
especificados destinam-se primordialmente a obtencdo da satisfagdo do cliente pela

prevencdo de nao-conformidades em todos os estagios...”"(NBR ISO 9001, 1994).

A obtencéo da satisfacéo do cliente encerra um conceito mais amplo do que apenas
garantir a conformidade do produto. Ao longo dos vinte requisitos apresentados na norma
pode-se notar que a intencdo € de fato mais abrangente e mais sistémica do que supdem
algumas interpretagdes. A seguir, uma descricdo sumdaria dos elementos para a implantacéo
de um sistema da qualidade, denominados de requisitos. Para a elaboracdo do texto a
seguir, foi utilizada como base a norma NBR ISO 9001/94, e os artigos denominados “An
introduction to 1SO 9000” (The Ink Company, 1996) e “Utilizing manufacturing execution
systems to ensure 1ISO 9000 conformance” (GOLOVIN ; MACDONALD, 1997).

1. Responsabilidade da Administracdo - Estabelecer procedimentos para sustentar o
sistema da qualidade através da implantagdo, compreensdo e manutengédo da politica da
gualidade, garantir os recursos necessarios para verificagfes e treinamento, definir as
autoridades e responsabilidades pela qualidade e praticar andlises criticas do sistema

implantado.



2. Sistema da Qualidade - Definicdo da arquitetura do sistema de garantia da qualidade e a

documentacao que garanta a conformidade do produto com os requisitos especificados.

3. Andlise Critica de Contrato - Estabelecimento da forma como os requisitos do cliente séo

interpretados e atendidos pela empresa.

4. Controle de Projetos - Estabelecer procedimentos para monitorar o desenvolvimento de
novos produtos ou alteracbes de projetos j4 existentes. As atividades de
desenvolvimento devem ser planejadas desde a manifestagdo das necessidades do
cliente até a fabricacéo do produto solicitado. Em intervalos apropriados, analises criticas
devem ser executadas para verificar o grau de atendimento das especificacfes e a
confrontacdo entre os dados de entrada e de saida do projeto. Qualquer alteracéo deve
ser discutida e negociada com o cliente. Este requisito ndo € obrigatério se a empresa
optar pela ISO 9002 ou ISO 9003.

5. Controle de Documentos e Dados - Estabelecer a sistematica para emisséo, aprovacao,
revisdo, arquivamento, indexacao, distribuicdo, remogéo e altera¢cdes dos documentos e

dados relativos ao sistema da qualidade.

6. Aquisicdo - Estabelecer os procedimentos para aquisicdo dos materiais, aprovagao e
avaliacdo dos fornecedores, bem como a forma de realizacdo das inspecdes de

recebimento.

7. Controle de Produto Fornecido pelo Cliente - Quando o cliente enviar produtos ao
fornecedor para sofrerem operag0es e retornarem ao mesmo, deve ser estabelecida a
forma como isto ocorre na empresa, especialmente como sdo monitorados estes

materiais pertencentes ao cliente.

8. ldentificacdo e Rastreabilidade - E solicitado o estabelecimento da forma como a
empresa vai identificar os produtos durante todas fases do processo produtivo para
garantir o pleno andamento do processo. Quanto a rastreabilidade esta é exigida
somente se constar em contrato com o cliente ou por imposi¢éo legal. Sendo o caso, a
sistemética de geracdo e guarda dos registros comprobatorios deve ser estabelecida

para comprovar que as acdes planejadas foram executadas.

9. Controle do Processo - Este item é o mais amplo e o mais importante porgue € onde se
descreve todas as atividades produtivas com a emissdo das instrucdes de trabalho,
garantia de equipamentos adequados de producdo, controle de caracteristicas
importantes no produto, ambiente adequado de trabalho, manutencdo corretiva e
preventiva dos equipamentos para assegurar a capacidade do processo e treinamento

adequado para a execucao das atividades produtivas.
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13.
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15.

16.

17.

18.

19.

£0

Inspecao e Ensaios - Estabelecer a sistematica das atividades de inspecao e ensaios no
recebimento, durante o processo de producdo e inspecdes e ensaios finais. As
caracteristicas importantes devem ser verificadas para garantir a conformidade do

processo.

Controle de Equipamentos de Medicdo, Inspecdo e Ensaios - Estabelecer a sistematica
para assegurar o controle de afericdo/calibragdo dos instrumentos necessérios para a
execucgao das atividades de inspecao e ensaios requeridos. Assim como, estabelecer os

cuidados quanto ao ambiente em que 0s instrumentos sdo mantidos.

Situacéo de Inspecgédo e Ensaios - Determinar a forma de garantir que nenhum produto
siga no processo, sem antes terem sido executadas todas as atividades de inspecéo e

ensaios estabelecidos.

Controle de Produtos Nao-Conforme - Estabelecer a sistematica para segregacdo e
tratamento de produtos ndo-conformes ou suspeitos. Deve ser assegurado que, estando

o produto ndo-conforme, este ndo seja utilizado indevidamente.

Acdo Corretiva e Agdo Preventiva - Para muitos estudiosos da norma, neste requisito
reside, talvez, o maior instrumento de melhoria continua. E através de acdes tomadas
gue o sistema vai amadurecendo. Para isso, deve ser estabelecida a sistematica das
acOes corretivas e preventivas com especial atencao para a investigagéo das causas das
nao-conformidades, especialmente as geradas por reclamagdes ou devolugdes de
clientes.

Manuseio, Armazenamento, Embalagem, Preservacdo e Entrega - Estabelecer a
sistematica para garantir a integridade dos materiais e dos produtos desde o

recebimento até a entrega ao cliente.

Registros da Qualidade - Os registros que comprovam a efetivacdo do sistema da
qualidade implantado devem ser tratados de forma a garantir sua preservacéo,

aprovacao, arquivamento e recuperacao.

Auditorias Internas - Auditorias periddicas devem ser estabelecidas para confirmar se as

atividades e os objetivos para a qualidade planejados estdo sendo executados.

Treinamento - Estabelecer a sistematica para assegurar que 0s treinamentos
necessarios para a execucao das atividades relacionadas a qualidade sejam levantados,

planejados e executados conforme 0s recursos garantidos.

Servicos Associados - Quando especificado em contrato, deve ser estabelecida a
sistemética para a execucgdo e verificacdo das atividades de assisténcia técnica e de

pos-vendas.
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20. Técnicas Estatisticas - Estabelecer sistematica para o uso de técnicas estatisticas,
especialmente para monitorar as variagdes do processo e sua capacidade em atender ao
especificado.

A certificacdo com base nesta norma vem sendo cada vez mais exigida para a
concretizacdo de negocios. Nesta perspectiva, o certificado passa a ser um fator
qualificativo para as empresas. A conquista da certificacdo requer, porém, que o padrao 1ISO
9000 seja efetivamente implantado pelas empresas e, ap0s terem sido auditadas por

entidades certificadoras credenciadas, recebam o certificado.

No contexto da competi¢cao global, no Brasil e no mundo, as empresas vém sofrendo
forte presséo para demonstrarem que seus sistemas de qualidade garantem o cumprimento
das especificagbes, assegurados pela padronizagdo dos processos e produtos. O fator
gualidade é, entdo, critério apenas qualificador no ambiente concorrencial. Nestas
circunstancias, surge um campo fértil para oferta de solugdes répidas por servigcos de

consultorias especializadas na implantagéo de sistemas de garantia da qualidade.

Escritores de todo o mundo tém ofertado ferramentas voltadas para a qualidade total.
Acossadas pela urgéncia, especialmente por exigéncias mercadoldgicas, as empresas
esperam encontrar a melhor forma de adquirir vantagens competitivas, e os projetos de
mudancas sdo decididos a revelia de uma analise mais apurada das reais implicacdes
destes projetos sobre a estrutura das organizagdes. Nao sdo poucos 0s casos em que se
iniciam projetos que, em pouco tempo, sédo abandonados, postergados ou demandam tempo
muito superior ao projetado de inicio.

3.5. A I1SO 9000 no Brasil®

Na opinido dos consultores Eduardo Moura e Joaquim Santini, “embora haja trabalho
sério e seja altamente positivo o despertar para qualidade no Brasil, infelizmente muito do
qgue se tem falado e feito sobre ISO 9000 em nosso pais tem como pano de fundo o
modismo, a superficialidade e o imediatismo na conduta empresarial” (MOURA ; SANTINI,
1994, p. 31).

® O Brasil subscreveu as normas ISO 9000, de forma efetiva, a partir de 1990. A denominacdo das normas, a
nivel interno, recebe a sigla NBR. Tomando-se um exemplo, a NBR 9001 corresponde a ISO 9001.
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Conforme dados do CB-25" no Brasil, em dezembro de 1997, o total de certificados
emitidos de acordo com a norma NBR ISO 9000 era de 2.476, distribuidos por estados,

conforme a Tabela 2:

Tabela 1 - Certificados Emitidos por Estado

Estado Quantidade % do Total
Séao Paulo 1.572 63,29
Rio de Janeiro 230 9,26
Rio Grande do Sul 144 5,80
Minas Gerais 138 5,56
Parana 128 5,15
Santa Catarina 100 4,03
Outros Estados 172 6,92
Total™* 2.484 100,00

Fonte: CB-25 Comité Brasileiro da Qualidade — ABNT, Boletim n°® 15, dez/97

De acordo ainda com os dados do CB-25, o numero de certificados emitidos no
Brasil, em 1990, era de apenas 18 e fechou o ano de 1997 com os 2.476 certificados ja
citados. Este crescimento representa uma evolucdo anual de 102%. Neste ritmo, pode-se
estimar que o pais terd em torno de 10.000 no ano 2000 (RODRIGUES, 1996). O Brasil esta
entre as vinte nacgbes que apresentam maior velocidade na emissédo de certificados 1SO
(CAMPOS, 1996).

Quando da certificagdo da milésima empresa brasileira no padrdo ISO 9000, em
janeiro de 1996, o Presidente da Republica enviou um certificado especial a cada uma das
empresas, como forma de demonstrar o interesse do governo quanto a necessidade de
incentivar a busca de padrdo de qualidade mundial por parte de empresas brasileiras, dentro
do processo de preparacao para a competicao global.

Na esfera governamental, alias, ha 6rgaos que exigem a apresentacao do certificado
como qualificagcdo para participacdo nos processos de licitagdes, como é o0 caso da
Petrobras e do BNDES, o que amplia a parcela de financiamento de projetos para empresas

gue estejam certificadas. A Telebras exige o certificado 1ISO 9000 das empresas com as

19 comité Brasileiro da Qualidade junto a Associacao Brasileira de Normas Técnicas — ABNT.

1 Um certificado emitido pode abranger mais de um estado da Federacdo. Assim, o total por estado pode néo
coincidir com o total de certificados emitidos no Brasil. (Ressalva do CB-25).
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guais mantém negdcios deste 1996. O processo envolve, em maior ou menor grau, todos o0s

setores da economia, com destaque para o0s setores de maior tecnologia de ponta, conforme

os dados da Tabela 3.

Tabela 2 - Certificados Emitidos por Ramo de Atividade

SETOR INDUSTRIAL QUANTIDADE % DO TOTAL
Eletroeletronica e Otica 509 20,56
Metais de Base e Produtos Metélicos 411 16,60
Quimica de Base, Prod. Quimicos e Fibras 330 13,33
Maquinas e Equipamentos 261 10,54
Equipamentos de Transporte 244 9,85
Atividades Imobiliarias, Locacdes e Servigos 225 9,09
Artigos de Borracha e de Plasticos 124 5,01
Produtos Minerais N&o-Metaélicos 124 5,01
Outros Setores 123 4,97
Total 2.476 100,00

Fonte: CB-25 Comité Brasileiro da Qualidade - ABNT, Boletim no. 15, dez-97.

Classificacéo conforme critérios da Unido Européia

Em pesquisa realizada pela Trevisan Consultores (RODRIGUES, 1996), em julho de

1995, num universo de 180 empresas, dentre as 480 certificadas pelo padrdo ISO 9000,

94% afirmaram que a certificacéo é apenas um passo inicial para a busca da qualidade total.

Com relacdo aos ganhos alcangcados com a certificagdo, a mesma pesquisa revela os

maiores beneficios conseguidos que diziam respeito a:

trabalhar com énfase na prevencgéo

ter claramente definidas as funcdes e responsabilidades

necessidade de aperfeicoamento das operagcbes internas,

concorréncia

atendimento as exigéncias dos clientes (RODRIGUES, 1996, p. 28-29).

diferenciando-se da

Na analise das experiéncias praticas das empresas Hering, Marcopolo, Multibras,

Robertshaw, Rossi, Stihl e Weg, relatadas no livro “Qualidade: 7 Experiéncias Empresariais”

(1994), constata-se que as narrativas das experiéncias ddo um maior enfoque para a forma

como os sistemas de qualidade evoluiram e menos para os aspectos de medi¢des dos

ganhos alcancados com a implantacdo de sistemas da qualidade, mais especificamente
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guando se referem ao padrédo ISO 9000. Por exemplo, no caso da Multibras, é afirmado que
os resultados com esse processo ainda nao foram contabilizados, mas ja foi percebido que,
com o sistema, havera excelentes ganhos para a organizacdo. (FIERGS/IEL, 1994).
Observa-se que a eficicia dos processos € mais avaliada do que os resultados. Neste
ponto, este estudo é ainda raro no pais.

3.6. A Norma ISO 9001 e o Padrao QS 9000

As trés grandes montadoras americanas: Ford, General Motors e Chrysler estéo
exigindo de seus fornecedores, a nivel mundial, desde 1994, a ado¢éo do padrdo QS 9000.
A sigla é originada do Quality System Requirements definido por estas trés montadoras. A
certificacdo QS 9000 é um padrdo de qualidade especifico do setor automotivo e mais
complexo, que “normatiza” ndo s6 o processo de produgdo mas a qualidade do produto
(MALTA, 1997). O contetudo é formado pelos 20 requisitos da ISO 9001, acrescidos de

emendas julgadas oportunas por estas montadoras (GRACA Jr., 1996).

Young (1996) afirma que as empresas automobilisticas americanas sentiram que a
ISO 9000 era uma boa ferramenta para iniciar a busca de um padréo de qualidade, mas
insuficiente por si s6. Este padrdo é mandatério para os fornecedores de primeira linha
denominados de “tier-one” e a estimativa alcanga 13.000 empresas, s6 nos Estados Unidos,
gue deverdo buscar esta certificacdo e em torno de 20.000 ao redor do mundo.

Evans (1997) vai mais longe afirmando que a QS 9000 é o passo mais importante
para que os fornecedores da cadeia automotiva alcancem o Prémio Malcolm Baldrige,
especialmente porque a QS 9000 ultrapassa com folga as determina¢des da ISO 9000
(EVANS, 1997).

O padrdo QS 9000 ndo pode ser considerado uma norma e sim um conjunto de
requisitos. E dividido em trés grandes sec¢Bes. A Secdo | engloba exatamente os vinte
requisitos definidos na Norma ISO 9001, com a exigibilidade de algumas questdes
adicionais, tais como (QS 9000, 1995, pp. 5-49):

definicdo de procedimentos para a elaboracdo, emissdo, atualizacdo e divulgacdo do
Plano de Negdcios (Business Plan) como forma de incentivar a préatica do planejamento
de médio e longo prazo;

definicdo de tratativas para andlise, interpretacdo e disseminacdo dos dados,
especialmente de competitividade, por toda a empresa (@nalysis and use of company-
level data);

obrigatoriedade para a medicdo sistematica do indice de satisfacdo do cliente (customer
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satisfaction);

introducdo do APQP - Advanced Product Quality Planning and Control Plan - € a
exigéncia por um planejamento avancado da qualidade e a utilizagéo efetiva de planos

de controle durante a execucdo dos processos;
introducéo do PPAP - Production Part Approval Process (especificado na Secao ll);

forte incentivo ao uso efetivo do processo de melhorias continuas (PDCA).

A Secéao Il denominada de Sector-specific Requirements apresenta o Processo de
Aprovacdo de Peca de Producdo, do original PPAP, os requerimentos para melhorias
continuas (continuous improvement) e o monitoramento da capacidade de producéo
(manufacturing capabilities). (QS 9000, 1995, pp. 51-55).

A Secéo Il apresenta os requisitos especificos da Chrysler, da Ford, da General
Motors e dos fabricantes de caminhdes. Apesar da Secdo | e Il serem comuns as
signatarias, a Secdo Il mantém requisitos particulares de cada uma. (QS 9000, 1995, pp.
57-73).

A certificacdo no padrdao QS 9000 pressupde a conformidade no padrdo 1ISO 9001,
porque esta foi utilizada como base para aquela. (QS 9000, 1995, p.1). Por isso, empresas
certificadas pelo padrédo QS 9000 o s&o, automaticamente pela ISO 9001. Esta sistematica
esta acordada entre as “ The Big Three” e o Comité da ISO. Ha varios movimentos de outras
montadoras como Mercedes-Benz, Volvo, Scania, entre outras, de adotarem, num futuro
proximo o padrdao QS 9000. As empresas fornecedoras para a cadeia automotiva ndo
poderdo mais fornecer para essas montadoras se ndo possuirem a QS 9000. A data limite
para as empresas se enquadrarem foi 31 de dezembro/97.

3.7. A Norma ISO 9000 e o Prémio Nacional da Qualidade - Pnq

As normas ISO 9000 s&o normas internacionais que tratam da garantia da qualidade,
com enfoque nas relagBes contratuais entre clientes e fornecedores de bens e servicos. O
PNQ, por sua vez, é baseado no Prémio Malcolm Baldrige e pretende representar o "estado-
da-arte" em gestao da qualidade total (MCG, 1997). O PNQ realizou o primeiro processo de
premiacdo em 1992. Deste ano em diante, os critérios foram evoluindo e, em 1994, “foram
acrescidos tépicos das normas NBR ISO 9004 n&o cobertos pelos critérios de 1993” (PNQ,
1997).

Conceitos definidos na NBR ISO 8402 e outras normas ISO também vém sendo



o4

incorporados. Nao ha, portanto, incompatibilidade entre os dois sistemas de avaliacdo (MCG
1997). S&o 1.000 os pontos méaximos a obter no PNQ. Se considerarmos a rela¢@o entre os
requisitos do PNQ e da ISO, pode-se afirmar que, atendidos todos os requisitos da I1SO, é
possivel alcancar em torno de 30% da nota maxima no PNQ. Vale lembrar que estes “30%”
sdo estimativas de alguns consultores e ndo hd um referencial preciso sobre esta
informacgao.

Pela relacdo existente entre 0 PNQ e a ISO é possivel afirmar que a adogéo do
padrdo ISO 9000 é apenas um passo para a busca da qualidade total. Esta afirmacéo

encontra respaldo na pratica empresarial, conforme pode-se ver nos seguintes exemplos:

“As normas ISO Série 9000 podem servir como base ou como alavanca para a busca
da Qualidade Total” (MCG, 1994).

“A 1SO é um requisito basico para qualquer empresa.” O proximo patamar sdo 0s
critérios de exceléncia do Prémio Nacional de Qualidade (PNQ), que estabelecem metas
mais ambiciosas” (NIERO F° apud WEVER, 1996, p.4)

Do exposto neste Capitulo, pode-se inferir que o padrdo 1ISO 9000 foi originado da
necessidade das empresas em utilizar padrées minimos para avaliacdo dos sistemas da
gualidade dos fornecedores. Medidas de garantia da qualidade foram sendo exigidas
formalmente pelos clientes de seus fornecedores e o padrdo britAnico BS 5750 se
caracterizou como o modelo basico, que evoluiu até os requerimentos da QS 9000.

O Brasil, com 2.484 certificados, apresenta-se com uma das maiores taxas de
crescimento em certificacbes, o que demonstra a preocupagdo quanto a garantia da
gualidade, tanto por questdes de marketing como por pressao de clientes e concorrentes. O
Prémio Nacional da Qualidade vem adotando os principios da ISO 9000 e as empresas mais
diretamente ligadas ao setor automotivo necessitam conquistar a QS 9000. Contudo, a
adocdo do padréo esté envolta em visdes controversas, conforme descreve o Capitulo 5 a

sequir.
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4. UMA VISAO CONTROVERSA SOBRE OS IMPACTOS DA ISO 9000 NA
PERFORMANCE DAS EMPRESAS

4.1. Os Criticos

Se tudo o que se faz deve estar escrito, a empresa pode tornar-se engessada e com
pouco espaco para flexibilidade. Esta é a tbnica da corrente contraria ao padrdo 1SO. O
consultor Julio Lobos cita, em tom de brincadeira que “a empresa se preocupou tanto em
preencher os requisitos do burocratico processo de certificagdo que se esqueceu de ser
competitiva” (CAMPOS apud LOBOS, 1996).

E o Japao? Utiliza o mesmo padrédo? As informacgfes sobre a aceitagdo ou ndo do
Japéo quanto ao padrdo ISO leva a concluir que, pelo estdgio em que se encontram 0s
sistemas de qualidade japoneses, dispensam a exigéncia de padrdes minimos de qualidade.
Deste ponto de vista, o padrao japonés de qualidade, pela rigidez quanto ao atendimento
aos requisitos do produto ou servigo, estaria acima dos padrfes exigidos pela ISO 9000. Ha
informacdes, contudo, de que os japoneses vém adotando este padrédo de forma mais
acelerada. O “comité japonés de padronizacdo industrial ja est4 trabalhando para
harmonizar o enfoque japonés de qualidade com os padrdes da ISO 9000 que estdo sendo
revisados” (ROESCH, 1994). Escobar (1996) descreve a situagéo dos japoneses em relacdo
ao padrao ISO 9000:

“Né&o existe no Japdo uma sindrome obsessiva de obtencéo
de certificado 1SO 9000. Nao mais que 600 empresas
japonesas tém o certificado — nimero menor do que o Brasil.
Uma explicagdo plausivel deve-se a concentragdo da paisagem
industrial — dominada pelos enormes Keiretsu. A explicacdo
fundamental é que empresas japonesas ndo precisam de um
ISO 9000 para exportar — nem ele é necessariamente exigido
por Europa ou EUA. Os mercados importadores sabem que os
standards industriais japoneses sdo extremamente rigidos — e
sincronizados com 1SO 9000 (...)” (ESCOBAR, 1996).
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Ha duvidas quanto a eficacia da 1ISO 9000. Nas palavras da IBM Brasil “as normas
para a certificacdo definem critérios de andlise de processos e controle, mas nédo afirmam se
tais processos sdo realmente bons para a competicdo mundial” (FERRERO apud
MARCHIORI, 1996). Para outros, a ISO n&o considera o lado humano, por dar énfase ao
produto e ndo as pessoas. Litmanowicz (1995) ao relatar o caso da ITAP - Industria
Tecnologica de Artefatos Plasticos S.A., transcreve as seguintes palavras do presidente da
empresa:

“A ISO € incompleta com relacdo ao que seja efetivamente
uma empresa com produtos e servicos de qualidade. A ISO
9000 esta longe de garantir o passaporte da qualidade de uma
empresa. Ela cobre somente parte de uma organizagéo,
estando fora do seu escopo toda a parte de comportamento
humano, desde um chédo de fabrica limpo até formas de
atendimento e relacionamento com o cliente. Por isso insisto na
necessidade de mudanga cultural, mais do que a certificacido
em si, que sera uma conseqiéncia” (LITMANOWICZ, 1995,
p.25).

Roesch (1994) apresenta algumas criticas sobre a aplicagdo do modelo 1ISO 9000.
Uma critica esta relacionada com o processo de avaliagdo de fornecedores por terceiros.
Nesta questdo, o 6rgdo certificador, para a autora, pode ndo ter o conhecimento necessario
para conduzir a avaliacdo de fornecedores e a organizacdo compradora ndao pode abdicar
de sua responsabilidade de avaliar e classificar seus préprios fornecedores (ROESCH,
1994).

Outra questdo, ainda segundo a autora, esta relacionada com o fato de o padréo 1ISO
9000 ser o unico critério de avaliacdo e “ndo ha evidéncia de serem os fornecedores
certificados melhores do que os outros ndo-possuidores de tal certificado”(ROESCH apud
HUTCHINS, 1994).

Talvez a critica mais contundente e que merece estudos mais profundos seja a de
gue as empresas acolhem o padrao ISO 9000 como se fosse um modelo de qualidade total.
Esta afirmacéo esté alicercada na experiéncia pessoal do autor com projetos de implantacao
de ISO 9000 e pelos constantes contatos com consultores desta area, além da participacao
em varios seminarios do género. O que se constata é que essas empresas nao percebem
gue se trata de orientacdes para a implantacdo e monitoramento de um sistema de garantia
do atendimento as especificacdes. Nestes moldes, este sistema ndo questiona se 0s niveis
de especificacbes e seus controles sdo os adequados. Esta tarefa cabe unicamente a
empresa, haja vista que as verificagcdes do sistema por terceiros ndo questionam a eficacia
dos limites ou da racionalidade nas medidas, mas se o que foi estabelecido (correto ou néo)

foi cumprido. Dito de outra forma “as empresas estariam confundindo o atendimento aos



padrdes estipulados na ISO 9000 com Qualidade Total. E embora ndo tenha sido concebida
com este proposito, a 1ISO 9000 estaria sendo utilizada como um guia para orientar as

iniciativas de qualidade das empresas”(ROESCH, 1994).

Se a adocao do padrao ISO 9000 é imperiosa, por exigéncia dos clientes ou porque
0s concorrentes estao certificados, e neste caso ha o receio de perdas de mercado, podem
ocorrer a relutancia e hostilidade na conducédo da ISO 9000 (ROESCH apud HUTCHINS,
1994). E isto pode ser verificado na andlise da conduta das empresas, em que o foco para a
gualidade seja a ISO 9000. Sendo obrigatoriedade, pode-se adotar atitudes negativas na
sua implantacédo, as quais podem ser (ROESCH, 1994, p. 16):

“a alta geréncia delega o quanto pode para os niveis hierarquicos inferiores, a fim de

minimizar a quebra de suas préprias atividades;

a falta de entusiasmo torna-se aparente para todos e as a¢des tomadas para atingir a

certificac@o serdo as minimas possiveis;

na verdade, a organizacéo estara operando dois sistemas: um para mostrar ao auditor e

outro que realmente ocorre;

essa situagdo sO encoraja 0 cinismo e uma atitude geralmente negativa com relagcdo a

qualidade;

na medida que o tempo vai passando, essas atitudes tornam-se mais fortalecidas,
porque fica evidente que a organizacdo estd acumulando custos consideraveis para

manter seus sistema de qualidade totalmente ineficaz, sem atingir beneficio algum;
em muitos casos a dire¢cado néo percebe, e nem admite, sua parcela da culpa;

para as pessoas do chao-de-fabrica, qualidade sera vista como uma atividade de

policiamento;

departamento de qualidade sera considerado o grande culpado por tudo” (ROESCH,
1994).

Moura (1996) afirma que os principios que regem a filosofia da 1ISO 9000 s&o
tecnologicamente corretos, porque inserem a empresa nos trilhos do aperfeicoamento
continuo e podem até abrir as portas de novos mercados mundiais, uma vez que grandes
empresas exigem o certificado como pré-qualificacdo. Este é, para o autor, o lado bom da
certificacdo. O lado sombrio “sdo as distorgcbes que se fazem a respeito das suas
verdadeiras finalidades, a prépria existéncia de um certificado e o pouco conhecimento que

as pessoas tém sobre a cultura da qualidade total nas empresas, em casa e nas escolas”
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(MOURA, 1996).

Seddon (1996) realizou estudos sobre os impactos da ISO na performance das
organizagfes. Para ele, ndo tém havido pesquisas que nos ensinem sobre as causas e
efeitos ou 0 que sdo as provaveis conseqiéncias numa organizacdo, quando opta pela
certificacdo. Ao realizar trés estudos de casos em empresas britanicas, ele conclui que nos
trés casos houve prejuizos na performance das empresas. Em cada caso, as empresas
defendiam a 1ISO 9000 como benéfica, talvez porque se sentiram obrigadas a fazer valer ou

justificar o tempo e esforcos investidos para alcancgar a certificac@o e provar seu mérito.

Para Seddon (1996), o perigo de a ISO provocar estragos na performance
econbmica da empresa estaria relacionado com a inibicdo dos gerentes em relacdo a
aprendizagem sobre potenciais regras de qualidade no crescimento da produtividade e na
competitividade. Na leitura dos casos € possivel perceber o alerta de Seddon. Houve,
segundo o autor, grandes equivocos de interpretacdo e pode-se afirmar que trata-se de
casos de implantagfes equivocadas. A concluséo do autor é de que o padrdo ISO adotado
causou sub-otimizacdo dos recursos e cegou 0S gerentes para as reais oportunidades de
melhorar a qualidade e produtividade.

Philip B. Crosby (1997) afirma que o sistema ISO ndo conduz as empresas a
fazerem as coisas certas, de modo correto deste a primeira vez. O sistema é passivo,
porque ndo é uma filosofia operacional (CROSBY, 1997). O autor tenta mostrar, no relato a

seguir, 0s equivocos de interpretacdo quanto aos efeitos da ISO nas empresas.

“Recentemente dei um seminario na Iindia para lideres da
industria, do governo e educacionais. O assunto foi ‘A realidade
do gerenciamento da qualidade.” Durante o intervalo dois
empresarios vieram até mim e disseram que 0 seminario ja
tinha passado da metade e eu ainda n&o tinha mencionado a
ISO 9000. Perguntaram quando eu faria isso. “Provavelmente
s6é se o0 assunto for levantado na sessdo de perguntas,”
respondi. “Na verdade ndo tem nada a ver com gerenciamento
da qualidade. Esta mais no dominio da garantia da qualidade,
gue também ndo tem nada a ver com gerenciamento da
qualidade.”

Um homem abriu a pasta (...) e mostrou-me. “Estamos
certificados”, disse. “Este é o resultado da ultima auditoria.
Comprova que estamos conformes em tudo, a ndo ser em
alguns procedimentos que j4 estamos corrigindo. Aprimoramos
muito. Em nossa pendltima auditoria tivemos muitas néao-
conformidades, mas as reduzimos em 80% dessa vez. N&o
vejo como vocé pode discordar disso.” Disse a ele que néo era
contra, mas via pouco valor. “Wocé tem feito isso h& varios
anos. Sera que as reclamagfes de seus clientes diminuiram?
Quantas eram quando vocé comecou e quantas sdo agora?”
Um olhou para o outro. “Ndo mantemos registros disso.
Estamos trabalhando no sistema, ndo com detalhes.”
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“E o custo de suas ndo-conformidades? Esta diminuindo?”
Novamente eles se olharam e responderam que néo
mantinham registro. “Entdo como estdo os negoécios? Estéo
melhorando? Seus lucros tém aumentado desde que vocés
comecaram a trabalhar duro no sistema?” “Estd a mesma
coisa. Achamos que as coisas melhorardo quando os europeus
perceberem que estamos certificados.” Disse a eles que tinha
tido a mesma conversa no Chile e Paraguai algumas semanas
antes. Também estavam esperando que o Magico de Oz
fizesse o trabalho por eles. Olharam para mim esperancosos.
“Quem é este Magico?” (CROSBY, 1997).

4.2. A Defesa do Padrao ISO 9000

O estabelecimento de padrbes de atividades permite & empresa ‘“rotinizar” suas
atividades (MARANHAO, 1996). Este é um dos argumentos mais comuns em defesa do
padrao 1ISO 9000. Uma vez estabelecidos os procedimentos e formalmente implantados, o
“certo na primeira vez” torna-se um objetivo do processo e ndo mais apenas uma
recomendacao aos funcionarios para que sejam mais diligentes (KEMP, 1995).

A defesa do padrdo ISO 9000 passa também pela necessidade de entender
corretamente o que estd estabelecido nos requisitos da norma. Dos vinte requisitos
numerados na norma ISO 9001, versdo 1994, alguns devem ser apreciados de forma
particular. O primeiro que merece esta analise é o requisito 14 - A¢des Corretivas e Agdes
Preventivas. Se bem assimilado, pode-se observar que neste requisito reside um
permanente processo de melhoria continua, que é um dos pilares das teorias de qualidade
total, no jargdo japonés denominado de kaizen. Praticar agbes corretivas e preventivas
significa monitorar os processos e fazer reconhecer nos documentos do sistema as
melhorias alcancadas. Além da préatica estruturada de acdes corretivas e preventivas, o
texto determina que as causas dos problemas sejam investigadas (NBR ISO 9001, 1994,
item 4.14).

7

Igualmente importante a analisar é o0 requisito 1 - Responsabilidade da
Administragdo. Aqui reside a sustentacdo do sistema porque a Administracdo deve fazer
andlises criticas, em intervalos adequados, para que ajustes sejam feitos, caso necessario
(NBR ISO 9001, 1994, item 4.1.3).

A administracdo tem a oportunidade de monitorar o sistema com vistas a manter e
aperfeicoar a pratica da melhoria continua, especialmente através da utilizacdo do ciclo
PDCA. Ou seja, planejando as atividades de qualidade, deliberando sobre sua execucéo,
mantendo os controles para a tomada de a¢bes de corre¢do. E a literatura sobre gestao é
guase unanime em afirmar que, para a efetiva implantacdo de qualquer projeto ou

programa, inclusive de qualidade, é necessério o apoio total da Administracao.
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Ao requisito 17 - Auditorias Internas*? também esta reservado um papel importante
no contexto da norma ISO 9001. Elas servem para confirmar se as atividades planejadas, se
0s objetivos tracados estdo sendo cumpridos e qual o estagio em que o sistema se
encontra. E através das auditorias internas que a empresa consegue saber, com precisao,

se as estratégias tracadas vém tendo o éxito esperado. (NBR ISO 9001, 1994, item 4.17).

Em verdade, caberia uma analise dos aspectos de todos os requisitos da norma ISO 9001,
mas um resumo do que estabelece cada um deles esté descrito neste trabalho.

A seguir, a enumeracédo de algumas narrativas com indica¢des positivas em relagéo

a adocao do padrao I1ISO 9000 pelas empresas:

“Pragmaticamente, podemos dizer que o certificado de
conformidade ISO 9000 atesta formalmente que o seu detentor,
além de possuir um sistema de Garantia da Qualidade, segue
normas que lhe permite produzir bons produtos em processos
estaveis e sob controle”. (FUSCO, 1995).

“As rotinas, se adequadamente implementadas, asseguram
praticas planejadas e pretensamente seguras. Se nao
adequadamente implementadas, pelo menos preservam algum
conhecimento know how/know why) e experiéncia adquiridos.
(MARANHAO, 1996).

“Tornou-se um pré-requisito basico para as empresas
atuarem em diversos segmentos e em diferentes mercados
mundiais cada vez mais exigentes. Talvez, seja esse fato a
principal causa do sucesso da ISO série 9000, uma vez que
traz no seu conjunto um modelo para a garantia da qualidade,
uniforme e padronizado, com credibilidade internacional
atestada por entidades independentes credenciadas em
diversos paises” (JUNIOR, 1994).

“A 1SO pode ser considerada uma norma inteligente que
contém varias qualidades: é abrangente sem ser especifica, é
universal sem ser superficial, respeita o tamanho, a histéria, os
recursos e a independéncia das empresas que querem utiliza-
la” (OLIVEIRA, 1994).

“Usar a ISO 9000 com parte de uma campanha de melhoria,
pode trazer beneficios verdadeiros. O padrdo ndo diz as
organizacdes como elas devem administrar seus negdcios,
mas simplesmente fornece um modelo para uma administracédo
sistematica” (KEMP, 1995).

“Entendendo qualidade como um sistema de regras e
normas que traduz a demanda ou desejos dos clientes em
requisitos apropriados da empresa, a ISO 9000 representa a
sintese de uma série de metodologias desenvolvidas pelos

2 Além da obrigatoriedade da empresa em manter uma sistematica estruturada de auditorias internas, com
abrangéncia e periodicidade apropriadas, o sistema da qualidade com base na ISO 9000 também ¢é auditado por
entidades externas que sdo acreditadas por 6érgdos governamentais. As auditorias externas ocorrem em
periodos semestrais pelo prazo de trés anos, que € o prazo de vigéncia do certificado. No Brasil, a fun¢éo de
acreditacdo de entidades é do INMETRO. Para saber mais sobre a composic¢éo e funcionamento do Sistema
Brasileiro de Qualidade, ver trabalho publicado pela Revista Qualidade, Banas, namero 4, Ano IV, julho/98.
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varios paises que compdem a comunidade econdémica mundial”
(MELLO, 1995).

“A implantacédo de procedimentos visando a conformidade com
as normas da série 1SO 9000, corresponde ao primeiro grande
passo em direcdo a competitividade, pois traz consigo a
necessidade de uma série de mudangas de comportamento e
atitudes em relacdo a qualidade, inserindo na “cultura” das
empresas variaveis de auto-questionamento, basicas para se
implantar o conceito de “aperfeicoamento continuo”kaizen)”.
(FUSCO, 1994).

“Muitas empresas, cujo principal objetivo é certificar-se, nédo
contemplam a 1SO/QS9000 como uma oportunidade de
desenvolver um sistema da qualidade para gerenciar a
empresa’(MOURA, 1997).

“Uma das grandes vantagens da utilizacdo das normas ISO
Série 9000 como requisitos basicos minimos para implantagéo
do Sistema da Qualidade (SQ) da empresa é a visdo sistémica
que a Norma, quando bem interpretada, propicia” (GODQY,
1994).

“A 1SO esta para a qualidade assim como a partitura esta
para o musico” (PESTANA, 1995, p. 90).

4.3. Os Impactos Recentes da ISO 9000 na Gestdo Empresarial

A opgéo pela implantagdo do padréo ISO 9000, com a intengdo da certificacéo,
causa impactos dos mais diversos nas organizacdes. Conforme o0s seguintes depoimentos e
apontamentos a respeito:

“Os ajustes necessarios para obter a certificagcdo foram
feitos rapidamente pois eram conceitos ja conhecidos, que ja
faziam parte da cultura da empresa, e que precisavam apenas
ser passados para um papel” (declaragcéo feita por Geraldo
Ribeiro, sécio do Grupo Ldgica, para a Gazeta Mercantil, em
30.12.96).

O Brazilian Quality Index, edicdo 1997, cita que “0S requisitos necessarios a
certificacdo exigem o ordenamento dos processos internos de gestdo das empresas, fator
fundamental para a competitividade” (BQI, 1997).

Para a Itautec Philco o certificado n&o isenta de falhas, mas tendo uma sistematica
de qualidade pode-se rapidamente corrigir 0s erros e “uma empresa sé consegue implantar

um programa de qualidade com a colaboragéo de seus empregados” (OLIVEIRA, 1994).

O Departamento de Tecnologia (Detec) da Fiesp/Ciesp apresentou uma pesquisa
realizada pela Manchester Business School, entre os meses de junho e agosto de 1995,
com 4.250 empresas certificadas pela 1SO 9000; um total de 1.190 (28%) responderam.
Alguns pontos principais constatados foram (FIESP/CIESP, 1996):

Os trés beneficios mais importantes da ISO 9000 foram vistos como melhora do controle
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gerencial, problemas de procedimento e valor promocional,

A maioria dos satisfeitos com o impacto da ISO 9000 sobre sua organizagéo afirma que
o aperfeicoamento do controle gerencial melhorou o servi¢co de atendimento ao cliente;

A exigéncia do certificado 1ISO 9000 tem sido feita pelos clientes e € também como uma
ferramenta promocional;

Empresas com certificado ISO 9000 mostram uma significativa alta na taxa de vendas,

mais do que a média nacional;

s

A ISO 9000 é vista como um passo importante para TOQM - Total Quality
Management. Sessenta por cento das empresas obtiveram a certificagdo nos ultimos 12

meses como parte de uma estratégia maior no programa de qualidade total.

No nivel de gestdo do processo produtivo, 0 que se percebe é uma enxurrada de
técnicas organizacionais, novas e velhas, que apresentam alternativas para maior
capacitacdo e desempenho da producdo e conforme o Estudo da Competitividade da
Indastria Brasileira — ECIB:

“Dentre as novas técnicas organizacionais, incluem-se just-
in-time, células de producéo, circulos de controle da qualidade,
técnicas de controle estatistico da qualidade etc. Também
existem normas (como a ISO 9000) que constituem um
receituario genérico de procedimentos que auxiliam a empresa
a se orientar para a produgdo com qualidade. Estes
procedimentos e técnicas instrumentalizam parcialmente a
adocdo da “filosofia” da qualidade, ja que esta, por definicdo,
implica atitudes e comprometimentos dos agentes produtivos
ndo circunscritos a instrumentos, incorporando também
atitudes, comportamentos e aptiddes da forca de trabalho”.
(ECIB, 1994, p. 211).

4.3.1. O resultado de duas pesquisas académicas

Seddon (1996), além de professor e pesquisador, também é consultor. Sua empresa,
denominada Vanguard Consulting, realizou uma pesquisa sobre o crescimento da
certificacdo com base no padrdo BS 5750, que € a norma que deu origem as normas ISO
9000, e comparou os resultados com pesquisa semelhante realizada pela Surrey University.
A pesquisa visou captar a percepcdo de 647 organizacles certificadas na Inglaterra, em

1993. Os resultados podem ser sumarizados conforme segue:

Somente 15% das organizacGes pesquisadas acreditam que os beneficios possam
ser creditados diretamente a certificacao.
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69% reportaram que houve crescimento na eficiéncia dos procedimentos, mas com
relacdo a aspectos mensuraveis (custos, desperdicios, etc) somente metade os consideram
como bons, sugerindo que a clarificagdo dos procedimentos néo resulta, necessariamente,
no crescimento da eficiéncia. De forma particular, 25% perceberam reducéo direta de custo
e 15% consideram que 0s custos aumentaram.

As percepcdes gerais sobre o padrdo adotado convergem para a opinido de que é
uma coisa boa, apesar de ter gerado problemas internos de interpretacdo e flexibilidade.
Problemas de entendimento, interpretacdo, flexibilidade, entre outros, sugerem

necessidades educacionais no &mbito gerencial britanico.

As comparacbes das organizacbes quanto a dimensdo do ‘valor-adicionado’ e
‘impactos em custos’, mostram que 0s casos de sucesso estéo relacionados com propostas
mais amplas em relagdo ao padréo e os casos de insucesso estéo relacionados com ter sido
a implantacdo ocasionada por razdes de obrigacdo e oportunismo. Este enfoque parece ter

resultado em falhas no lugar de beneficios reais.

Empresas menores sdo mais conscientes em termos de custos e tém maiores

expectativas de avancarem no market share, como resultado da certificacao.

Na énfase do controle de procedimentos, as pessoas tendem a perder o foco da
raz&o do seu trabalho (atender os clientes da forma mais eficiente). A proposta de inspecao
para confrontar com os padrdes, serve para policiar desvios nos procedimentos, enquanto
gue funcdes apropriadas poderiam seguramente executar esta funcdo, se os procedimentos

fossem direcionados para controle e geragéo de melhorias.

As conclusdes oferecem sugestdes para simplificar e melhorar a aproximacao com
os padrbes de qualidade.

Na comparacdo com a pesquisa da Surrey University, Seddon (1996) observa que ha
algumas diferencas de critérios. Para o autor, o relatorio da Surrey University € mais limitado
no escopo, especialmente quanto a abrangéncia das questdes e quanto a escala utilizada.
Enquanto Seddon utiliza a escala de 1-7 nas questfes, a universidade utiliza respostas do

tipo sim/ndo. Mesmo assim, foi possivel fazer as seguintes comparac¢des (SEDDON, 1996):

RAZOES PARA A CERTIFICACGAO
- 0s resultados da Surrey refletem o mesmo sentimento de obrigagéo, detectado pela
Vanguard. Ou seja, 81% das companhias dizem que decidiram obter a certificagéo para

permanecer no negocio e por ser cobrado de alguns clientes.
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BENEFICIOS DA CERTIFICACAO

- aumento do market share // Surrey = 49%, Vanguard = 31,1%

- utilizagdo como marketing // Surrey = 63%, Vanguard = nd

conquista de novos cliente // Surrey = 69%, Vanguard = 33,4%

BENEFICIOS COM A INSTALAGAO DO SISTEMA DE GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

- maior eficiéncia/produtividade // Surrey = 69%, Vanguard = 69%

- reducéo de perdas // Surrey — 53%, Vanguard = 37%

- melhoria nos servicos ao cliente // Surrey = 73%, Vanguard = 49%
- reducdo de custos // Surrey = 40%, Vanguard = 25%

- aumento na motivacao do staff // Surrey = 50%, Vanguard = 31%

O autor também discute uma pesquisa realizada pela Manchester Business School™,
intitulada ‘Isso 9000 — Does it work?’, cujos resultados sdo os seguintes:

- 69% sentiram que suas expectativas foram atendidas em relacdo ao padréo e somente

5% sentem-se muito insatisfeitos;
O relatorio da pesquisa apresenta a lista dos dez maiores beneficios;
1. Melhor controle gerencial;
2. Maior conscientizacado quanto aos processos;
3. Utilizag&o do padrdo como ferramenta promocional;
4. Melhoria dos servigos com clientes;
5. Facilidade com a eliminac&o de problemas com 0s processos;
6. Aumento da eficiéncia;
7. Aumento no numero de clientes;
8. Aumento da satisfacdo do cliente;

9. Melhoria no processo de adaptacdo de novos empregados;

3 Pesquisa com resultados semelhantes aqueles apontados no trabalho publicado pela FIESP/CIESP, citado
anteriormente. E possivel até que se trate do mesmo banco de dados.
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10. Aumento do market share.

Para Seddon, nenhum dos resultados € quantificado e deve-se tomar cuidado com
este tipo de dados. O aumento da qualidade e da produtividade deveriam ser os dois
primeiros itens da lista e o aumento da satisfacdo dos clientes deveria ir além de satisfazer
obrigacbes. A pesquisa também mostra que muitas organizagfes apontaram como razdes
externas a certificacdo — 78% disseram que os futuros clientes irdo exigir e 58% adotaram o

padréo por presséo de clientes (SEDDON, 1996).

Os dados de 468 casos apontam por uma eficiéncia em custos, 399 casos dizem que
nao se trata de aumentar esta eficiéncia e 215 dizem que é muito cedo afirmar isso. Estes
dados suscitam duvidas para o autor. O autor levanta outras questbes a respeito da
pesquisa, tentando apontar 0os equivocos que podem estar ocorrendo na interpretacdo de
dados e alerta para os perigos na ado¢ao do padrdo sem uma andlise correta sobre as reais

vantagens.

4.4. RelacOes entre clientes e fornecedores

As normas ISO servem apenas para disciplinar as relagcbes de negdcios entre
fornecedores e clientes. Para isso, o sistema da qualidade do produto deve ser o elo de
ligagdo com o comprador. Canalini (1997) ressalta que as vantagens da certificagdo 1SO
9000 podem ser constatadas com a reducéo de custos dos produtos e o “fortalecimento das

relagcbes comerciais entre clientes, fornecedores e subcontratados'* ” (CANALINI, 1997).

A andlise das relacdes entre clientes e fornecedores também foi objeto de tese de
doutorado ™ defendida em 1996 na Universidade de Tecnologia de Helsinque, na Finlandia.

“Os resultados da pesquisa demonstram a satisfacdo de
clientes de empresas que dispdem de certificados da série ISO
9000. Em cada grupo de 10 dessas empresas, nove
apresentaram, segundo seus clientes, substanciais melhorias
de qualidade nos produtos e nos servicos que lhe foram
fornecidos. O resumo das conclusdes do autor do estudo,
Antero Pollila, vice-presidente de qualidade e meio ambiente da
empresa ABB Service Oy, foi publicado na edicdo de
maio/junho do informativo oficial da 1SO. Para elaborar sua
tese, intitulada ‘Melhorias da qualidade através das normas ISO

4 0 termo “subcontratado” é utilizado nas normas 1SO 9000 como o fornecedor do fornecedor.

5 Os resultados da tese foram comentados por Mariluce Moura, repérter do jornal Gazeta Mercantil de 21 de
junho de 1996. Apesar das varias tentativas de contato com a Universidade de Helsinque e com o autor da tese,
Professor Antero Pollila, ndo foi possivel acessar o contetdo da tese para uma melhor analise.
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9000’ Pollila baseou-se nos casos de 31 empresas certificadas
h& pelo menos um ano, quando o estudo foi iniciado, em marc¢o
de 1994. Ele conseguiu obter resposta de 801 clientes dessas
empresas, ou seja, 30,6% do universo total de clientes para os
quais enviara questionarios. As empresas-alvo da pesquisa
foram divididas em trés grupos: empresas de servigos, de
produtos e uma nova categoria — de produtos-servigos,
definidas como aquelas cujas atividades se repartem
igualmente entre os dois campos. Para as primeiras, ele adotou
como indicadores mais importantes para medir a satisfacéo dos
clientes o respeito aos prazos de entrega, promessas
honradas, competéncia e know-how profissional. Para as
empresas de produtos, os principais aspectos avaliados foram,
além do respeito aos prazos, a qualidade técnica do produto e
a duracdo do periodo de entrega. E para as empresas de
produtos-servicos, além dos dois primeiros indicadores da
categoria, mediu-se também a qualidade total, comparada a
dos concorrentes.” (Mariluce Moura, GM, 21 junho de 1996,
Relatério, p.3).

De uma maneira geral, as posi¢coes apresentadas nestes capitulo ndo sdo baseadas
em estudos estruturados sobre os impactos do padrdao na performance das empresas. Por
estarem revestidas de empirismo, devem ser interpretadas com reservas. Os trabalhos de
Seddon, de Roesch e o resumo da tese de Antero Pollila, entretanto, tém carater cientifico e

sdo mais confiaveis.

O Japdo, que a principio, estaria acima do padrao ISO 9000, esta direcionando
esforcos para ter suas empresas certificadas. A correta interpretacdo da norma também
deve ser preocupacdo das empresas para evitar a adog¢do pela adocdo simplesmente. A

narrativa de Crosby ilustra o que pode ocorrer nestes casos.

Os beneficios descritos através de depoimentos apontam para melhorias no controle
gerencial, na solugéo estruturada de problemas e como instrumento de marketing para as
empresas. Cabe registrar que o modelo, como ja foi citado anteriormente, necessita de
ajustes’™.

A partir do que foi visto na caracterizacdo e contextualizacdo da 1SO, € possivel
esbocar respostas para as grandes questfes que impulsionaram este trabalho. Assim, se a
ISO 9000 for implantada apenas porque € um bom instrumento de marketing, sem analises
mais profundas dos impactos da norma na performance das empresas, entdo pode sim ser
considerado um modismo. E um padr&o relativamente novo e tudo indica, pelo aumento do
nuamero de empresas certificadas, tende a se firmar cada vez mais. Se antes era entendida

como uma barreira comercial européia, agora também pode ser considerada uma barreira

 Os varios comités de estudos e elaboracdo das normas ISO estdo prevendo uma ampla revisdo das
disposi¢des das normas até a virada do século, inclusive com vistas & racionalizagdo do nimero de normas,
tornando-as mais acessiveis aos usuarios.



criada pelas grandes montadoras, especialmente americanas. O advento da QS 9000 vem

complementar deficiéncias encontradas nos requisitos da 1ISO 9000.

Quanto a questao de ser a ISO 9000 uma ferramenta de qualidade total, 0 que se notou até
agui € que ela é apenas um pequeno passo pois é parte de um processo maior de
gualidade. Para alguns, embora a analise esteja restrita ao setor automotivo, a QS 9000
avanca um pouco mais na busca da exceléncia. O padrdo Malcolm Baldrige ou o Prémio
Deming continuam distantes da ISO 9000 ou da QS 9000. A qualidade total € um processo

sem fim mas que tem um comego e a ISO pode ser este comego.

Também pode-se afirmar que a ISO estabelece critérios para a garantia da qualidade
do produto. Entretanto, na verdade, a empresa certificada tem certificado um sistema da
gualidade e ndo um determinado produto. Assim, a ISO sistematiza as atividades da
qualidade mas ndo garante a qualidade dos produtos. N&o seria surpresa se uma empresa
fosse certificada e momentos depois ela sucumbisse em crise ou dificuldades de seu

produto.
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5. METODOLOGIA

5.1. Estudos de Casos

O método de estudos de casos € o mais apropriado quando se deseja investigar
topicos com sentido mais amplo e menos limitado; quando se faz necessario cobrir
condigdes contextuais e ndo somente um determinado fendmeno de estudo e; quando

existirem multiplas fontes de evidéncias (YIN, 1993).

A proposicéo de julgar a efetividade de um programa, politica ou plano é denominada
de avaliacdo de resultados (ROESCH, 1996) e imp8e a necessidade de analises
guantitativas e, também, qualitativas.

Os estudos de casos sé@o apropriados em pesquisa quando se tenta atribuir
relacionamentos causais e ndo somente querer explorar ou descrever uma situacéo (YIN,
1993, p. 31). A intencdo deste trabalho ndo € apenas descrever os casos estudados, mas
analisar a existéncia de relaces entre o0 modelo de gestdo da qualidade adotado (no caso o
padrdo 1SO 9000) e os impactos correspondentes. Por estas razdes, o autor identificou o
método de estudos de casos como 0 mais apropriado para este trabalho.

5.2. Empresas Pesquisadas

Para que se possa fazer inferéncias seguras a partir de estudos de casos, € preciso
utilizar o maior numero possivel de casos ocorridos. Desta forma, obtém-se mais seguranca
em identificar as causas e efeitos de uma determinada variavel. O trabalho foi realizado com
a utilizacao de trés casos praticos, dentro de um universo de vinte empresas certificadas em
Caxias do Sul - RS, conforme registros junto a Camara da Industria, Comércio e Servicos —
CIC, da mesma cidade. A razdo da escolha das trés empresas Fras-le S/A, Freios Master

Equipamentos e Sistemas Automotivos Ltda. e Randon Veiculos Ltda. deve-se, primeiro, ao
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fato de pertencerem ao ramo de atividade predominante na regido'’ e, segundo, porque o

acesso para a realizagéo da pesquisa foi facilitado pela direcdo das empresas.

Assim, o cuidado foi o de estudar os acontecimentos particulares das trés empresas
pesquisadas, os efeitos percebidos nas trés esferas hierarquicas e o comportamento da
performance através da analise de registros e dos indicadores que cada empresa utiliza
como forma de acompanhamento. Vale lembrar que as fontes secundarias de dados
(registros, relatérios, documentos, publicacfes, indicadores de produtividade, entre outros)

séo parte importante para o enriquecimento do trabalho.

5.3 Instrumentos de Pesquisa/Operacionaliza¢éo

A metodologia utilizada nos estudos de casos consistiu na realizacdo de entrevistas
com o apoio de questiondrios nas empresas citadas, para a investigacdo dos impactos da
ISO 9000 sobre os resultados denominados globais (financeiros e de mercado); sobre os
processos internos (indices de refugo, retrabalhos, acidentes, absenteismo, rotatividade,
etc.); e sobre os impactos nos procedimentos operacionais (tempo de execugdo das
atividades, ciclo operacional, facilidades e dificuldades). Para isso, foram realizadas
entrevistas nos niveis gerencial, de supervisdo e operacional. A verificacdo nos trés niveis
hierarquicos permite comparacdes de sentimentos e opinifes, tendo em vista que a
percepcdo de valores pelos gerentes pode ndo ser a mesma de seus subordinados, e o
mesmo podendo ocorrer na esfera dos supervisores.

A definicdo da quantidade de entrevistas, por nivel hierarquico, esta relacionada com
0 numero de funcionarios abrangidos pelos gerentes e seus supervisores e foi dada
prioridade para os entrevistados localizados nas areas de producdo. A Tabela 1 apresenta o
namero de entrevistas realizadas por empresa.

Y predomina o ramometal-mecanico na regido.
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Tabela 3 — Entrevistas Realizadas

EMPRESAS/ FRAS-LE FREIOS MASTER RANDON VEICULOS
NIVEIS
Func. Entre- |% Total | Func. Entre- | % Total | Func. Entre- | % Total
TOTAL vistas vistas vistas
1.811 42 2.32 282 11 3.90 85 9 10.59
Gerentes 14 5 35.71 3 2 66.67 3 2 66.67
Supervisores 24 11 45.83 10 3 30.00 10 3 30.00
Operadores 1.773 26 1.47 269 6 2.23 72 4 5.56

Total de entrevistas — 62

Fonte: empresas estudadas

5.4. As Variaveis Empregadas

Quadro 1 — Questionario/Temas/Aspectos

Nivel Hierarquico Qde Questdes Temas/Aspectos
Gerencial 15 -Dados da empresa, linha de produtos, dados
financeiros, monitoramento, intencdes e
andlises.
De Supervisao 4 -Estabilidade dos processos, indices de

acompanhamento, pontos  positivos e
negativos da certificacéo.

Operacional 6 -Impactos nos procedimentos, tempo de
execucdo das atividades, relagdes, avaliagado.

Os questionarios foram aplicados pelo autor e representam a realizacdo de 62
entrevistas (Tabela 1) . E importante lembrar que a utilizagio de estudos de casos, por si S0,
ja possibilita um alto grau de aprendizagem na incursdo da pesquisa académica, desde a
necessidade de elaborar questdes corretas até a pratica efetiva das entrevistas. Em cada
caso, em cada empresa, as reacdes e as expectativas sdo muito diferentes. Pode-se dizer
gue sdo varias as formas de aprendizagem.

Em conjunto com a aplicacédo dos questionarios, foram investigadas fontes de dados

das empresas na tentativa de estabelecer rela¢des entre o padrao implantado e seus efeitos
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no desempenho da empresa. Quando possivel, foram analisados os registros internos de
qualidade, produtividade e de desempenho. Particular atencdo foi dada as andlises dos
indicadores de qualidade e produtividade utilizados nas empresas estudadas, com o fim de
confirmar ou ndo as relacbes entre o padrdo ISO 9000 adotado e seus impactos na
performance da empresa. Esta tarefa foi desenvolvida em conjunto com os denominados
gestores da qualidade das empresas para evitar erros de interpretagdo. Os depoimentos
destes profissionais estéo incluidos nos questionarios gerenciais descritos em cada caso. E
importante ressaltar que a linha de investigagdo pautou-se pela relagéo entre a situacao

anterior a certificacao e a situacao atual.

Para o atingimento dos objetivos do projeto, os fatores de analise utilizados séo os

relacionados a seguir.

Andlise da evolucdo dos resultados globais - envolve a andlise da evolucdo dos
resultados financeiros, de participagdo de mercado (market share), das formas de
acompanhamento e contextualizagdo da ISO 9000 nas estratégias da empresa. Este fator
foi avaliado através de entrevistas junto a Geréncia das empresas da amostra, conforme
Anexo 1.

A seguir, conceitos das variaveis analisadas:
Faturamento Liquido: montante do faturamento sem impostos em délares.

Exportacdes: montante exportado e percentual sobre a receita liquida, em dolares. Esta

medida representa o grau de competitividade internacional da empresa.

Resultado Financeiro: € o montante e o percentual do lucro liquido sobre a receita liquida,
em dolares.

Participacdo de Mercado (market share): percentual de participacdo que a empresa calcula

possuir em relagédo ao seu mercado de atuagéo.

Analise das mudancgas nos processos internos — envolve a analise dos impactos da ISO
9000 sobre a estabilidade dos processos, comportamento dos indices de refugos,
retrabalhos, absenteismo, rotatividade, interrupcdes e devoluc¢des/reclamacdes. Este fator é
pesquisado junto aos Supervisores e/ou Geréncias, dependendo da estrutura, conforme
Anexo 2.

A seguir, sdo apresentados os conceitos das variaveis:

Estabilidade dos processos: € o monitoramento do processo, a partir de condigbes pré-

estabelecidas. Processos estaveis significam que s@o capazes para atendimento das
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especificagoes.

indice de Refugo: é o percentual de pecas que foram refugadas (ndo podem ser reutilizadas

ou transformadas) em relagéo ao volume de producéo efetivo.

indice de Retrabalhos: é o percentual de pecas que sofreram alguma operacg&o para reparar
algum tipo de defeito.

Percentual de Absenteismo: é a quantidade total de faltas em relacdo ao total de horas
trabalhadas.

Rotatividade: é o indice gerado pela relagdo entre o numero de funcionarios admitidos e

demitidos num determinado periodo e o numero de funcionérios da empresa.

Interrupcdes no Processo: é a quantidade de vezes em que 0 processo € interrompido por

algum tipo de problema de qualidade, tanto do equipamento quanto com relacdo ao produto.

indice de Devolugdes/Reclamacdes: é a relagéo entre a quantidade de pecas devolvidas e a
guantidade de pecas vendidas.

Impactos nos procedimentos e condicbes de trabalho - verificacdo acerca das
mudancgas ocorridas nas operagfes (tempo de execucdo, ciclo operacional), criacdo de
facilidades, dificuldades, melhorias ou deterioracdo das condi¢des de trabalho do ponto de

vista do operador, conforme o Anexo 3.
A seguir, 0s conceitos das variaveis.

Tempo de operacgdo/ciclo operacional: € o tempo consumido pelo operador para realizar

uma determinada tarefa/atividade.

Melhorias/deterioracdo: a percepcado do ponto de vista do operador quanto a alteracbes
positivas ou negativas apdés a implantacdo do padrdo ISO 9000 no ambito de suas
atividades. Os operadores foram estimulados nesta questdo a fazerem uma analise critica

sobre as altera¢des ocorridas e sentidas nas atividades diarias.

5.5. As GeneralizagOes dos Estudos de Casos e Limitagdes

Os estudos de casos permitem a realizacdo de generalizagbes. Contudo
generalizacdes sao dificeis e perigosas e ha a possibilidade de ndo se perceber a influéncia
de varidveis que nem mesmo tenham sido consideradas. De qualquer forma, o
conhecimento dos trés casos permite inferir questdes que vém contribuir para as discussoes

do assunto e levantar outras questdes que ndo foram respondidas.
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Seddon (1996), em trabalho semelhante, alerta para o fato de que a confiabilidade e
validade dos dados extraidos de estudos de casos estéo influenciadas pelo conhecimento,
percepgao e situacdo emocional dos entrevistados. O autor afirma ainda que a fraqueza dos
estudos de casos reside no fato de serem, sobretudo, estudos de opinido (SEDDON, 1996).
Cada empresa e cada entrevista pode ser tida como particular e 0o estado emocional do
entrevistado pode alterar os resultados. Neste trabalho, as trés empresas pesquisadas tém
algo em comum: buscaram a certificacdo com base no padrdo ISO 9000. E o que sera
estudado sdo as percepcoes dos entrevistados, o processo de certificagdo e os efeitos na
performance da empresa depois da certificacao.

As limitacdes da utilizagdo do método de estudo de casos incluem as dificuldades de
extrair as informacdes dos entrevistados de forma direta. As entrevistas, algumas vezes,
tiveram que extrapolar as questdes definidas, para que a informacgdo pretendida fosse
levantada. Por isso, 0s questiondrios serviram mais como instrumento para manter o
entrevistador na linha de pesquisa planejada, ou seja, extrair da entrevista a informagéo
minima requerida pela pergunta. A riqueza do contexto sugere que os estudos terdo mais
variaveis do que simplesmente os dados apontados, e a pesquisa ndo pode se ater somente
a um simples levantamento, mas buscar a relacdo com outras fontes de evidéncia (YIN,
1993).

Antes da analise dos estudos de casos propriamente ditos, o Capitulo 4, a seguir, vai

contextualizar a garantia da qualidade e caracterizar o padréo ISO 9000 estudado.
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Este capitulo se compbe da descricdo das trés empresas pesquisadas, da

apresentacdo do produto das entrevistas nos trés niveis hierarquicos, da analise dos

indicadores e das conclusdes a respeito de cada uma das empresas.

As empresas pesquisadas autorizaram o uso do nome e dos dados na condi¢cdo em

gue os dados relatados s6 fossem utilizados especificamente nesta dissertacdo. Qualquer

outro destino, bem como reproducéo dos dados, no todo ou em parte, devera ser prévia e

expressamente autorizado.

De forma sintética, é apresentado o Quadro 2 que contém informacdes atuais sobre

faturamento, exportagdes, quantidade de entrevistas, ano de fundacao e de certificacdo com

base da ISO 9001, além de uma breve descri¢gdo dos principais produtos.

Quadro 2 - Informacdes das empresas pesquisadas

INFORMACOES R. VEICULOS MASTER FRAS-LE
Fat. Liquido (US$ 1.000) 15.808 38.003 116.250
Exportagbes (US$ 1.000) 2.280 8.361 24.047
No. Funcionarios 85 282 1.811
Entrevistas por Funcéo: 9 11 42
- Gerentes 2 2 5
- Supervisores 3 3 11
- Operérios 4 6 26
Ano Fundacgéo 1994 1986 1954
Ano da Certificacdo 1996 1996 1995

Principais Produtos

Veiculos Especiais,
Guindastes e
Equipamentos Florestais

Sistemas de Freios e
Componentes de
Freios

Lonas e Pastilhas
p/Freios

Fonte: Dados das empresas referentes a dezembro de 1997.
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Com relagéo aos depoimentos anotados nas 62 entrevistas, optou-se por nao utilizar
0 nome verdadeiro dos entrevistados mas atribuir-lhes um namero para a referéncia. Este
namero é formado pelo nome do cargo mais 0 niumero seqlencial mais a primeira letra da

empresa. Desta forma, as referéncias as entrevistas aparecem conforme o Quadro 3.

Quadro 3 - Codificagao para referéncias das entrevistas

CARGOS FRAS-LE MASTER R. VEICULOS
Gerente 1-F Gerente 1-M Gerente 1-R
Gerente 2-F Gerente 2-M Gerente 2-R
Gerentes Gerente 3-F
Gerente 4-F
Gerente 5-F
Supervisor 1-F Supervisor 1-M Supervisor 1-R
Supervisor 2-F Supervisor 2-M Supervisor 2- R
Supervisor 3-F Supervisor 3-M Supervisor 3-R

Supervisor 4-F
Supervisor 5-F
Supervisores Supervisor 6-F
Supervisor 7-F
Supervisor 8-F
Supervisor 9-F
Supervisor 10-F
Supervisor 11-F

Operador 1-F até Operador 1-M até  Operador 1-R até
Operadores Operador 26-F Operador 6-M Operador 4-R

6.1. Caso 1 - FRAS-LE S.A.

6.1.1. Caracterizacao

A Fras-le S/A foi fundada em 22 de fevereiro de 1954 e conforme o0s prospectos e
relatérios anuais, sempre primou pela qualidade de seus produtos, sendo esta, para a

empresa, uma de suas vantagens competitivas. Empresa de capital nacional, tem como
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ramo de atividade a fabricacdo de autopecas com a utilizacdo de materiais de friccéo™ para
a linha automotiva e industrial. S&o quatro as grandes linhas de producgéo: pastilhas para
freios para veiculos leves e médios; lonas para feios para veiculos leves; lonas para
veiculos pesados (caminhdes e 6nibus) e revestimentos de embreagens. De acordo com a
visdo da empresa, € 0 maior fabricante da América Latina e uma das maiores do mundo no
género. Atualmente, a empresa emprega 1.811 funcionarios.

Além de possuir o sistema da qualidade certificado com base na norma ISO 9000, a
empresa também € certificada de acordo com os requisitos da QS 9000, conquistado
durante o trabalho de pesquisa. Este padrdo, como ja foi citado anteriormente, € exigido
pelas montadoras de veiculos General Motors, Ford e Chrysler e subscrita por montadoras
de veiculos pesados como Volvo, Scania e Navistar. A empresa também esta se preparando
para obter a certificagdo com base na ISO 14.000, mais conhecida como de gestdo
ambiental.

Paralelamente, varias outras técnicas de gerenciamento da qualidade e programas
internos de melhorias véem sendo utilizados. Entre os principais encontram-se: participacao
nos lucros e resultados, implantado por toda a empresa em meados de 1996; circulos de
controle da qualidade (CCQ) com cerca de 50 grupos em atividade, desde 1989; controle
estatistico do processo (CEP), iniciado em 1990; programa 5S, em andamento desde 1994;
levantamento e monitoragcdo dos custos da qualidade e da ndo qualidade, implantado no
inicio de 1997.

Desde 1995 a empresa também participa do Programa Gaucho de Qualidade e
Produtividade (PGQP), tendo obtido, em 1996, 335,5 pontos na avaliacdo e 424 pontos em
1997, de um total de 500 pontos possiveis. Esta previsto para 1998 o inicio dos trabalhos

para a participacdo da empresa no Prémio Nacional da Qualidade (PNQ).

Conjuntamente, a empresa realiza pesquisa interna de qualidade de vida com a
intencdo de melhorar o ambiente de trabalho. A primeira foi realizada em 1995 e a segunda
em 1997.

Todas estas ferramentas e programas sdo monitorados pelo Comité Diretivo da
Qualidade (CDQ) composto pelos diretores, pelo Gestor da Qualidade e pelo Gerente de
Controladoria e Finangas. Outras técnicas de melhoria continua estdo sendo estruturadas
(MASP, FMEA, QFD, etc.) em funcéo do advento da QS 9000.

As vendas estdo direcionadas para trés segmentos basicos que sdo: mercado de

18 ‘Materiais de friccdo’ constituem um sub-setor do macrosetor autopecas. Este sub-setor € normalmente
classificado como ‘Freios e Componentes”.



reposi¢cdo, mercado de montadoras e mercado de exportacdo. O faturamento total foi de
US$ 116 milhdes liquidos em 1997. Exporta para mais de 60 paises localizados nos cinco
continentes. As exportacdes representaram US$ 24 milhdes em 1997.

A empresa iniciou seu processo de certificagdo com base no padrdo ISO 9000 no
final de 1994 e obteve a certificacdo em outubro/95. Inicialmente, o processo foi orientado
por uma consultoria que mostrou-se incapaz de conduzir o processo. Quando este fato foi
efetivamente percebido, a consultoria permaneceu na companhia, mas como auxiliar das

atividades de implanta¢éo e ndo mais como condutora do processo.

O principal motivo que levou a empresa a adotar a ISO foi a exigéncia explicita de
alguns clientes, especialmente de montadoras instaladas no pais e de alguns clientes
pertencentes ao segmento de exportacdo. Atualmente, a exigéncia vem se intensificando,
tanto por parte de clientes do pais quanto do exterior. A iniciativa pela busca da certificacao
foi da diretoria, por perceber que se tratava de uma excelente ferramenta de marketing.

Em termos hierarquicos, o desenho do organograma é o tradicional, onde s&o
encontrados os niveis de Direcdo, Geréncia, Supervisdo (denominados de Lideres e existem
somente na area fabril) e de Operadores e Administrativos.

6.1.2. A Pesquisa na FRAS-LE S.A.

Os questionarios gerenciais foram aplicados para 5 gerentes de um total de 14. Os
guestionarios de supervisdo foram aplicados para 11 supervisores (denominados de
Lideres) de um total de 28 e os de nivel operacional foram aplicados para 26 operadores, de
um total de 1.300 alocados na producdo. No total, foram 42 entrevistas aplicadas na
empresa.
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6.1.2.1 Analise da Evolucdo dos Resultados Globais — Nivel Gerencial

ORGANOGRAMA FRAS-LE

| PRESIDENCIA |

| suPERINTENDENCIA |

|| Comité da Qualidade

| SUPERVISAO |

Operadores e
Administrativos

Neste nivel, as entrevistas tinham como objetivo levantar informacfes sobre a
empresa e sobre o resultado global. A performance financeira da empresa esta apresentada
na Tabela 4, denominada de Dados Financeiros, que demonstra a evolu¢cdo dos valores
antes e depois da certificacio. E necessario esclarecer que, quando uma empresa inicia o
processo de certificacdo, varias transformacdes vao ocorrendo desde o momento inicial até
a data efetiva de certificacdo. Assim, o ano de inicio do processo pode perfeitamente ser
tomado como base para comparacoes.

Os dados apresentados na Tabela 4 serdo analisados no item 6.1.2.4 - Os Efeitos da
ISO na Performance da Fras-le - junto com os demais indicadores de acompanhamento dos
processos utilizados pela empresa.

As questbes de numero 1 até 9 do questionario gerencial (Anexo 1) sdo mais
pontuais e as respostas estdo descritas acima na parte que caracteriza a empresa e na
Tabela 4.
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Tabela 4 - Dados Financeiros Fras-le

DESCRICAO ANTES - 1994 ATUAL - 1997
Faturamento Liquido (Us$ 1.000) 88.036 116.250
Exportacdes (Us$ 1.000) 14.505 24.047
Market Share 51% 55%
Lucro Liquido (Us$ 1.000) -6.956 13.416
% Lucro Liquido s/ Fat. Liquido. -7,90% 11,54%
% Exportacao s/ Fat. Total 16,47% 20,68%

Fonte: Fras-le S.A.

Quanto a questdo namero 10 - (Estéo claros e conhecidos os ganhos obtidos com a
certificacdo) o que se percebe é unanimidade nos depoimentos dos gerentes quanto aos

ganhos qualitativos do padré&o, conforme nos mostra a seguinte narrativa:

“A nivel de organizacao, a I1SO beneficiou no sentido de
eliminar as coisas informais. Para mim, este é o grande mérito
da norma. Este padrdo normaliza as atividades. Outro aspecto
importante € que agora todos sabem onde procurar as
informacdes. Para isso, basta consultar as instrugées. Uma vez
implantado o sistema, o operador ndo precisa mais estar
perguntando, porque as coisas estdo institucionalizadas no
sistema” (Gerente 1-F).

Outra mudanca trazida com a ISO foi a quebra de algumas barreiras existentes. Esta
guebra foi obtida gracas a difusdo de informacfes que antes eram de dominio de alguns, e
passaram a estar acessiveis a todos, além de fluir de maneira organizada. Segundo o
Gerente 3-F “os procedimentos escritos ajudaram muito a empresa, principalmente em
termos de transparéncia e fluxo das informacdes. Quebraram-se muitos feudos e
paradigmas internos. NOs tinhamos areas que se achavam mais importantes do que as

outras e a ISO rompeu com isso e a QS 9000 mais ainda” (Gerente 3-F).

Como ferramenta de gerenciamento, percebeu-se que a padronizacao facilitou as
atividades de controle por parte dos gerentes e instituiu instrumentos controlados que
orientam o dia-a-dia das operacdes. Este aspecto é confirmado por dois depoimentos:

1. “Aspecto importante que deve ser citado € que sabemos que as informacfes estdo

fluindo e de maneira organizada. Na verdade, passamos a saber claramente 0 que esta
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sendo executado. Qualquer desvio no sistema, as ndo-conformidades, que passaram a
ser registradas, me posicionam a respeito do que est& acontecendo e por isso podemos
encaminhar as acfes de correcdo necessarias. A ISO neste aspecto é um grande
instrumento gerencial. A documentacdo que é preenchida nos informa sobre desvios

eventuais”(Gerente 1-F).

2. “A ISO é um bom sistema gerencial. Antes, tinhamos um processo nao controlado. A
partir do padrdao comegamos a definir melhor os processos. Consegue-se agora rastrear
os problemas. Se saimos da especificagdo, n6s tomamos agdes para corre¢do” (Gerente
2-F).

Para a maior parte da producdo, a empresa opera com trés turnos de trabalho. Ao
gue tudo indica, o fluxo de informag&o entre os turnos apresentava problemas e a introducao
da I1SO veio diminuir estas diferengcas conforme afirma um gerente: “as pessoas tém uma
linha de acdo definida entre o setores, de forma mais coerente. Antes tinhamos que
conversar muito mais entre chefias e turnos. Agora 0 gerenciamento ficou
facilitado”(Gerente 2-F). Esta alteracé&o do fluxo entre os turnos é citada também por alguns
Lideres.

Qualquer novo processo implantado passa por resisténcias iniciais naturais, que
devem ser transpostas com o andamento e maturagdo do processo. No caso da Fras-le,
ocorreu reacdo semelhante conforme indica este depoimento: “Percebi, no inicio, uma
passividade dos Lideres. Para eles era um modismo. Quando o sistema comecou a ser
auditado, as coisas comecaram a mudar. Ai entdo eles abracaram a idéia. Comecgaram a ver
gue seria uma coisa boa para eles e para a empresa. Foi uma mudanca cultural e pudemos

ver claramente duas culturas: uma antes e uma depois da ISO”(Gerente 3-F).

Quanto as questdes: 12 (Ha outras ferramentas ou modelos implantados além do
modelo 1SO 9000), questdo 13 (Ha projetos para implantacdo da qualidade total. Em que
estagio se encontra) e questdo 14 (Ha pretensdo de implantacdo de outras técnicas de
gestdo da qualidade) pode-se perceber que as respostas sdo afirmativas para as trés
guestdes. Embora os depoimentos estejam relacionados com a percepc¢ao de cada um, &
possivel notar um consenso entre 0s gerentes entrevistados sobre o fato de que a ISO,
somente, ndo tem ou ndo merece todos 0s méritos, especialmente porque a empresa
mantém um conjunto de ferramentas e programas que, junto com ela, afetam a

performance. Estas percepgdes estdo descritas nestes trés depoimentos:

1. “Em termos histéricos, antes mesmo da adocédo da 1SO, nés
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ja trabalhdvamos com os principios da qualidade total”
(Gerente 4-F);

2. “E necessario ressaltar que a ISO ndo garante uma melhor
qualidade. A qualidade nos temos que busca-la. O sistema
implantado garante uma uniformidade dos processos porque 0
que era aceito continua sendo, s6 que agora melhor, dentro
dos padrées definidos. Eu fago uma pergunta - a performance
dos produtos melhorou com a ISO? Na verdade ela mantém as
especificagfes. Se faziamos uma roda quadrada e o mercado
aceitava, com a ISO continuamos a fazer a roda quadrada.
Entdo somente a ISO ndo nos possibilita termos qualidade. Se
tenho um produto, ndo significa que seja o correto. Talvez
estejamos fazendo certo as coisas e nem tanto as coisas
certas” (Gerente 1-F);

3. “Ter a ISO, no entanto, ndo nos exime de termos programas
paralelos de melhoria. Nao podemos prescindir dos grupos de
trabalhos internos. H& ganhos mas ndo se pode creditar
somente para a ISO” (Gerente 3-F).

A guestdo numero 15 (Numa avaliagdo genérica, a empresa adquiriu vantagens
competitivas. A busca pelo padrdo seria recomendado para outras empresas) tem carater
aberto e permite que as respostas sejam mais descritivas e menos pontuais. Pela natureza
da questédo foi possivel ao entrevistado expor sua opinido de forma a apresentar também
aspectos negativos com relacdo ao modelo implantado. E o aspecto mais presente tido
como negativo é com relacdo ao carater “formalizador’** da norma. Um gerente narra este

aspecto da seguinte forma:

“No inicio do processo, o impacto do numero de
documentos é grande. Quando vamos percebendo que os
documentos séo rotineiros e de real utilizacdo, percebemos que
nao ha, na verdade, excesso. Contudo, temos que admitir que
existe uma estrutura de pessoas que se dedicam, talvez ndo de
forma integral, nas alteragBes que vao ocorrendo. Este é um
6nus que nds temos que ter por termos a certificagdo” (Gerente
1-F).

Um erro comum no processo de implantacdo estd configurado nas seguintes
palavras: “inicialmente, h4 um excesso de burocracia. Quando ndo conhecemos 0 processo,
tendemos a escrever tudo. A medida em que o processo vai evoluindo e vamos

conhecendo-o0 mais, o sistema vai ficando mais racional e vamos melhorando”(Gerente 3-F).

Pelo entendimento muitas vezes equivocado, as empresas partem para escrever

tudo o que fazem de forma tdo exagerada que o sistema alcanca graus de complexidade

9 Formarlizacdo aqui é entedida como o surgimento de um nimero de documentos (procedimentos, instrucdes e
registros) que antes da ISO 9000 nédo existiam e agora séo obrigatorios e fazem parte do sistema da qualidade.
O aspecto “formalizante” da norma esta caracterizado nos 3 casos pesquisados.
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gue o tornam inviavel. Essa complexidade pode, inclusive, provocar dificuldades para a
empresa, embora ndo se conhegam registros de empresas que tenham sido certificadas e
tenham encerrado suas atividades. Por essas e outras razbes ha consultores oferecendo
servicos para empresas certificadas no sentido de ‘desescrever o que foi escrito em

€XCesso.

Ainda no ambito da questdo 15, em termos de vantagens competitivas adquiridas, ha
um consenso entre 0s entrevistados sobre ser necessaria a obtencéo da certificagdo, mas
apenas como fator qualificador inicial. Para os gerentes, a conquista do certificado € uma
vantagem apenas temporaria. Para eles, quando a concorréncia também obtém a ISO a

vantagem desaparece e um gerente diz:

“Acredito que a certificacido seja uma real vantagem,
especialmente frente as montadoras. Ela traz vantagens e
temos que saber quais sdo estas vantagens. Por exemplo,
conceitos como de rastreabilidade agora sdo mais claros.
Percebe-se também que a educacdo das pessoas mudou e
esta melhoria é dificil de quantificar, mas é benéfica, inclusive
para aumentar a competitividade”(Gerente 4-F).

Uma outra resposta com relacdo a esta questdo diz respeito a ter ou ndo o
certificado 1ISO 9000. Este diploma, na opinido da empresa, a credencia para Nnovos
negdcios porque “no momento em que apresentamos ao mundo um sistema padronizado
com procedimentos definidos, comecamos a conquistar mercados, especialmente no
exterior, onde ha clientes cuja primeira questdo feita € saber da existéncia ou ndo do
certificado (Gerente 2-F). Nos registros analisados, especialmente de contratos com

clientes, nao foi possivel confirmar a exigéncia explicita deste requisito pelo cliente.

De um modo geral, h4 uma posi¢do muito bem definida no ambito gerencial quanto
aos aspectos positivos da certificagdo. Os aspectos negativos estdo relacionados com a
necessaria atualizacdo do sistema, em funcdo das mudancas e melhorias que vao
ocorrendo. E segundo um gerente, “a 1ISO mudou nossa forma de agir. Esta mudanca
causou desconforto. Alguns ndo gostaram porque eles detinham informacfes que agora
estdo escritas” (Gerente 3-F).

Hoje, na empresa, segundo um gerente “podemos rastrear o processo e demonstrar
0 que fizemos e de maneira certa. Agora nés temos o ‘recibo’ do negécio. Os modismos
pregam que determinadas solu¢fes sdo as salvadoras e normalmente sdo passageiras e
com a ISO parece nédo ser simplesmente uma moda (Gerente 1-F).

Considerando a experiéncia adquirida, todos os gerentes entrevistados recomendam,
sem sombra de duvidas, a adocao pelas empresas da ISO 9000, mas também recomendam
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gue deve-se cuidar para se fazer bom uso. Quanto a questdo 11 (Como os ganhos séo
medidos e acompanhados. Ha indicadores de acompanhamento. Quais 0s principais) a
analise é feita depois de analisados os depoimentos dos niveis de supervisdo e operacional,
tendo em vista que a atuacdo e aderéncia destes niveis ao padrao adotado pode auxiliar na
modificacdo dos resultados e indicadores.

6.1.2.2. Analise das Mudancas nos Processos Internos — Nivel de Supervisdo

ORGANOGRAMA FRAS-LE

PRESIDENCIA |

SUPERINTENDENCIA|

Comité da Qualidade |—

GERENCIAS |

SUPERVISAO

Operadores e
Administrativos

Esta parte da pesquisa foi elaborada para extrairmos informacdes sobre as
mudancas ocorridas nos processos internos em funcéo da adocéo do padrdo 1ISO 9000. E
consenso entre os ‘experts’ na ISO 9000 que o requisito 4.9 — Controle de Processos — € 0
mais abrangente entre os 20 requisitos listados, porque este item define o que deve ser
estabelecido pela empresa em relagdo as formas como o processo produtivo vai ser
monitorado.

De acordo com a norma I1SO 9000, a empresa que vier adota-la deve® definir as
responsabilidades e autoridades, e os procedimentos e instru¢cdes documentados devem ser
elaborados com o fim de atendimento as especificacdes. Os procedimentos podem fazer
referéncias a instrugdes de trabalho e devem definir a forma de execucéo das operacdes e
controles, inclusive sobre a manutengéo dos equipamentos. Ao mesmo tempo, a empresa

deve disponibilizar os recursos materiais € humanos, treinamento necessario para a

% A expressao ‘deve’ (shall, no inglés) aparece varias vezes no texto das normas ISO 9000. Quando isto ocorre
significa que a clausula é denominada de mandatéria. Ou seja, ndo ha outra forma sendo cumpri-la.
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execucao das atividades, condicdes ambientais de trabalho e monitoramento das variagcdes
(NBR ISO 9001, Item 4.9). Desta forma, o nivel hierarquico diretamente envolvido neste
aspecto € justamente o dos supervisores. No caso da Fras-le, 0s supervisores sao
denominados de Lideres, como ja foi observado. Na andlise da descricdo de cargos, pode-
se concluir que, na realidade, as atividades séo tipicas de um supervisor.

Quanto a questdo 1 (Os processos se encontram estaveis) todos os depoimentos
levam a crer que as ferramentas estatisticas introduzidas, especialmente o Controle
Estatistico do Processo (CEP), foram as responséveis pela maior estabilidade dos
processos. O principal impulso desta mudanca foi o treinamento de todos os supervisores e
operadores do chdo de fabrica em pensamento estatistico basico e alguns em CEP.

Os dados dos pontos e das caracteristicas definidas com criticas séo registrados em
cartas e analisados por uma funcéo denominada de Técnico de Manufatura.

A sistemética de verificacdo da estabilidade dos processos esta definida no requisito
4.20 da I1SO 9001, que enfoca justamente o monitoramento da capabilidade do processo. A
nivel de operacéo, os operarios tém definidos os conceitos do CEP e s&o responsaveis pela
tomada de acbes imediatas, caso uma medida se apresente fora dos limites de controles
descritos nas cartas. Para cada operacéo e para cada caracteristica definida como critica ou
importante, estdo estabelecidos a freqiiéncia e o tamanho da amostra necessarios as
atividades de verificagéo.

Assim, a estabilidade dos processos esta, na visdo dos Lideres, ligada diretamente

ao controle estatistico, conforme os seguintes trés depoimentos:

1. “Na implantagdo do CEP (que é um dos instrumentos da
norma) eu vejo grande ajuda para acompanhar as

especificacdes, porque qualidade é fundamental. Se temos
CEP e CPK controlados, o produto melhora” (Supervisor 2-F);

2. “A sistematica do CEP é interessante também como
ferramenta para corrigir os problemas. As anotac¢des que séo
necessarias, roubam um pouco do tempo do operador mas a
atividade € extremamente benéfica porque traz grandes
beneficios. Um deles é que serve como solucionador de
problemas” (Supervisor 4-F);

3. “A necessidade do operador em fazer controle das
especificagdes e acompanhar os pontos da carta, fez com que
eles prestassem muito mais atengdo nas medidas que vinham
fazendo. No inicio, percebeu-se que as anota¢cdes ndo eram
encaradas com seriedade. Quando eles comecaram a ver que
tinham que tomar a¢des quando uma caracteristica estava se
apresentando fora das especificacbes, sentiram que a
responsabilidade aumentou e que as informagdes exigiam uma
acdo de correcdo, em muitos casos imediata e o resultado da
acao eles sentiam na operagao seguinte” (Supervisor 6-F).
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Quanto as questdes 2.1 (Refugo) e 2.2 (Retrabalhos) a introducéo de procedimentos
de regulagens, métodos-padréo de trabalho e o uso mais efetivo por parte dos operadores
das ordens de producdo e roteiros de fabricacdo vém auxiliando, na opinido dos
Supervisores, na reducdo de refugos e retrabalhos. “A introducdo das instrucbes de
regulagem, definicdo clara do matrizado, entre outros, permitiu encararmos os dados sobre
refugo como um valor que pode ser constantemente reduzido. E bom lembrar que algumas
coisas ja eram checadas mas ndo havia registros. Agora se registra e € mais facil investigar

as causa” (Supervisor 7-F).

E importante registrar que a reducéo de refugos ou retrabalhos (no caso da empresa
os dados de retrabalho estdo embutidos nos indices de refugo) vem ocorrendo bem antes
da introducéo da ISO 9000 e uma série de investimentos vém sendo feitos, especialmente
em maquinas e equipamentos que auxiliam na reducao deste indicador.

Quanto a questdao 2.3 (Numero de Acidentes), 0os Supervisores entrevistados nao
véem uma relacéo direta com a implantagdo da ISO 9000. Para eles, a variacdo no nimero
de acidentes esta relacionada com os procedimentos de seguranca e medicina do trabalho.
As estatisticas dos acidentes apontam para uma média mensal de 15 acidentes em 1994,
contra 12 em 1997. Assim, tanto neste como nos casos seguintes, a andlise desta variavel

nao foi considerada relevante para a pesquisa.

Quanto as questdes 2.4 (% Absenteismo) e 2.5 (Rotatividade), os Supervisores
relacionam as variagbes com o programa de participacao de resultados, tendo em vista que
o prémio individual é calculado com base na quantidade de faltas de cada operador. E os
operadores estéo cientes desta penalidade.

A ISO 9000, no que se refere ao ambiente de trabalho, além de estabelecer todas as
tratativas quanto aos recursos e treinamentos necessarios, também estabelece que
condi¢cdes ambientais de trabalho sejam observadas. E as normas de seguranca e medicina

do trabalho na empresa tém instrucdes e legislacao préprias.

Portanto, somente a partir dos depoimentos, nédo foi possivel relacionar a ISO com
alteracdes no absenteismo ou rotatividade. Em 1994, o absenteismo foi de 4,03% e em
1997 alcancou 2,68%, representando uma queda de 33%.

Uma ténue relacdo indireta pode ser feita quando se analisa os dois seguintes
depoimentos: 1) “No meu modo de ver, o absenteismo melhorou porque o funcionario sente
que deve estar dentro do sistema. Ele falta menos porque se sente mais engajado”
(Supervisor 5-F); 2) “O pessoal tem faltado menos mas eu néo consigo dizer se a ISO tem

alguma coisa com isso. O certo € que estdo faltando menos” (Supervisor 6-F).

Quanto a questdo 2.6 (Interrup¢cdes no Processo), conforme depoimentos dos
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Supervisores, as interrupgdes foram reduzidas por varios fatores. Um deles, contudo, se
destaca. Foi a introdugéo de procedimentos padronizados para tratativas de manutengéo
preventiva e corretiva. No item 4.9 da ISO 9000 é requerido que seja estabelecido o controle
dos equipamentos criticos do processo. Havendo a monitoracdo de uma manutencao mais
preventiva do que corretiva, 0 processo passou a sofrer menos interrupcdes de carater
técnico. Para um dos Lideres “as interrup¢des foram reduzidas com a entrada da ISO. Antes
trabalhdvamos com base na intuicdo. Hoje as coisas acontecem de forma mais programada
e nos alertam para que possamos agir no sentido de evitar uma interrup¢do. Para isso,
temos que ir atras da informacéo. Hoje reagimos bem antes e esta reacdo, para mim, € em
funcéo da ISO” (Supervisor 1-F). Uma atitude mais de acdo, ao invés de reacdo, tomou
forma na opinido dos Supervisores e esta nova postura estaria auxiliando na diminuicdo das
interrupgcbes. O seguinte depoimento é semelhante ao anterior e se complementa com a
citacdo dos efeitos da manutengao preventiva.

“Da pra sentir que o sistema se encaixa cada vez melhor e as interrupcées no processo
estdo diminuindo. Com o sistema, nOs conseguimos sentir e agir antes das coisas
acontecerem. Neste particular, a estruturacdo da manutencdo preventiva ajudou a diminuir
as interrupcdes. E a razdo estd em fazermos paradas de forma administrada dos

eguipamentos e ndo mais s6 quando quebram (Supervisor 8-F).

Quanto a questdo 2.7 (indice de devolucbes/reclamacdes), a informagdo sobre os
indices de devolucdes/reclamacdes € monitorada no nivel gerencial em conjunto com o
responsavel pela gestdo da qualidade. O nivel de supervisdo tem conhecimento sobre a
evolucao deste indice quando a ele sdo enviados os registros de acfes a serem tomadas,
apos recebida a reclamacao ou devolucao do cliente.

Este indicador era monitorado antes do advento da ISO 9000 na empresa. Contudo,
nem todos os casos eram registrados. A partir da implantagdo da I1ISO 9000, verifica-se um
paradoxo. O percentual de reclamacdes/devolugbes era de 0,42% antes da certificacdo e
atualmente este indice é de 2,18%. Segundo a empresa, o indicador se elevou ndo sé pela
introducéo de outros casos como também pela ampliacdo dos registros de ocorréncias que
ndo eram apontadas. As reclamacfes e devolucbes dos clientes, de acordo com a ISO
9000, devem ter tratativas internas de acdes corretivas ou preventivas com o fim de evitar a
sua reocorréncia. Assim, para a empresa, o nivel do indicador atual € o que espelha melhor
a realidade.

Quanto as questbes 3 e 4 (Pontos positivos e negativos da certificagdo), numa
analise mais genérica dos pontos positivos e negativos, foi muito dificil ouvir aspectos
negativos da certificacdo. Quando a pergunta era feita, houve, na maior parte dos casos,



uma pausa para tentar relatar aspectos negativos e o que foi citado como negativo foi o
carater inicialmente burocratico da norma. Os aspectos positivos tém uma grande lista. A

seguir alguns exemplos, citados pelos Supervisores:

“Antes da ISO, as pessoas tinham macetes para executar
as atividades. Hoje as coisas sdo menos pessoais. Todos
sabem o que fazer porque estd escrito. Eu confio mais nos
operadores” (Supervisor 1-F);

“Sinto que a ISO oportunizou uma maior abertura. O
pessoal sentiu a necessidade de entender mais e para isso
despertou mais a vontade de estudar” (Supervisor 2-F);

“A 1SO ensinou que cada um tem esponsabilidades e a
seqiiéncia do processo é mais automatica. Ndo € mais
necessario consultar tanto o Supervisor e com isso ganha-se
tempo e produtividade” (Supervisor 3-F);

“Eu consigo preparar/treinar o funcionario somente com as
instrugdes escritas”(Supervisor 5-F);

“Com a padronizagdo no papel, temos um melhor
conhecimento do processo e ndo ha mais a utilizacdo do
‘feeling™ (Supervisor 6-F);

“As vezes eu tinha alguns problemas que ficavam rolando
daqui para la e vice-versa. Hoje, as coisas estdo mais definidas
porque se temos que atender ao que estabelecemos, as
solugdes vao acontecendo’(Supervisor 4-F);

“E bom que as coisas tenham sido escritas porque n&o
conseguimos gravar tudo. O papel guarda as informacdes
necessarias e podem ser pesquisados. Por isso, ndo encaro
estes documentos como burocracia” (Supervisor 7-F);

“NGs ndo tinhamos certeza se as operagbes eram feitas da
mesma maneira nos trés turnos. As instru¢Bes agora
determinam que todos fagam da mesma forma” (Supervisor 2-
F).
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6.1.2.3. Impactos nos Procedimentos Internos e nas Condicdes de Trabalho — Nivel

Operacional

ORGANOGRAMA FRAS-LE

PRESIDENCIA

SUPERINTENDENCIA

Comité da Qualidade |—

| GERENCIAS

| SUPERVISAO |

Operadores e

Administrativos

A implementacdo da ISO na empresa significou a introducdo de varios
procedimentos, instrucbes e formularios para registros de dados. Alguns registros ja
existiam mas ndo eram preenchidos com o mesmo rigor exigido em funcao da ISO 9000.

Quanto a questdo 1 (O tempo de execucdo das suas atividades aumentou ou
diminuiu), o que se percebe em algumas respostas € que houve altera¢cdes para mais nas
atividades dos operadores. Primeiro pela incluséo de novos registros e segundo porque
agora é exigido dos mesmos que as atividades sejam executadas conforme determinam as
instrucdes de trabalho. O seguinte depoimento confirma esta questao:

“O tempo de execucdo das atividades para mim é maior porque ha mais registros e
documentos a serem preenchidos. Antes s6 se produzia. Hoje temos outras atividades. N6s
temos que olhar mais o roteiro ou a instrugdo. O tempo de execu¢cdo aumentou mas temos
gue manter os niveis de producdo. As verificacdes, que devem ser anotadas, permitem
maior controle. Temos que conciliar as atividades de producdo e registros. Eu
particularmente tenho conseguido conciliar mas temos que tomar cuidado em ndo so6

preencher papéis” (Operador 4-F).

Percebe-se uma preocupacgao dos operadores em atender a essas novas atividades

e tentar evitar que o preenchimento dos registros atrapalhem os volumes de produgao.
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Segundo um operador “os preenchimentos sao feitos normalmente em intervalos de carga.
Quando temos problemas no preenchimento, procuramos ajuda com o colega. Procuramos
dividir bem o tempo entre registrar e produzir’ (Operador 5-F).

Na mesma questao também ha respostas que apontam para uma adaptacdo a nova
realidade dos documentos em funcao da implantacdo da ISO 9000. Um operador apresenta
a seguinte interpretagdo: “para mim, a ISO facilitou as atividades, especialmente com o
preenchimento dos registros. Agora os assuntos séo mantidos. Mesmo com a necessidade
de novos registros, ndo senti grandes alteracdes no tempo de execugéo das atividades”
(Operador 15-F). No sentido de absorcdo das novas atividades, um depoimento € bastante
esclarecedor: “o tempo das atividades ndo se alterou. Para mim vai da consciéncia de cada
um. Agora temos muito mais responsabilidades. E uma questdo de leitura das instrucées.
Tendo lido é possivel executar corretamente as instrugdes” (Operador 19-F).

Quanto a questdo 2 (A sua relagcdo com o Supervisor sofreu alguma alteracao),
houve sensiveis alteragdes nas relacdes de trabalho entre os operadores e seus
supervisores. A grande maioria das respostas apontam para o aspecto de abertura das
relagdes entre os dois niveis e maior fluxo de informagfes. Como responde um operador:
“hoje n6s recebemos mais informacfes dos supervisores. Eu também percebo um maior
dialogo uns com os outros. Na discusséo das especificacdes as coisas ficam muito mais
claras” (Operador 3-F). Um outro depoimento com relagdo a esse aspecto é igualmente
importante: “n6s nunca estivemos tanto por dentro do trabalho e com o0 que esta
acontecendo na empresa hoje. Antes dependiamos s6 do chefe. Hoje as informagdes fluem
melhor” (Operador 22-F).

As conversagdes entre supervisores e operadores aumentaram conforme pode ser
verificado nesta resposta “eu converso mais com 0 supervisor sobre outros aspectos porque
posso consulta-lo menos com relagcdo as atividades e mais sobre davidas quanto as
instrugbes” (Operador 13-F). Alguns depoimentos indicam também que a comunicacao se
tornou mais frequiente e mais franca, conforme estes exemplos:

“A relacdo com o supervisor melhorou em termos de comunicacdo. Hoje a
comunicacdo é maior com reparticdo das informacdes conosco. Passa-se as coisas boas e
as ruins. H& mais reunides e isto ajuda os que tém menos experiéncia”’(Operador 8-F);

“Podemos reclamar mais e somos mais ouvidos. Estamos aprendendo bastante e
isto tem a ver com a ISO na minha opinido. Tenho a sensacdo de que a hierarquia ficou

menor” (Operador 11-F).

Com relacdo a questdo 3 (E com relacdo ao colega de trabalho), as respostas
convergem para melhoria das relacdes entre os operadores. Na opinido de um operador
“(...) com relagéo aos colegas, eu vejo que as coisas mudaram. Antes nds NOS gozavamos e



fugiamos das auditorias. Agora 0 comportamento mudou. Nas auditorias costumavamos
evitar sermos entrevistados. Na ultima auditoria foi diferente. Fomos todos ouvir o que se
estava perguntando e tinhamos combinado em responder juntos para todos sabermos. O
pessoal esta mais unido” (Operador 6-F).

Com a necessidade de escrever o que se fazia, surgiu também a necessidade de
dialogos mais freqlentes entre os operadores e, de outro lado, menos didlogo com o
supervisor, porque agora as razdes para consultas ao supervisor foram reduzidas, tendo em
vista que as coisas a serem feitas estdo escritas. Por necessidade pessoal, os operadores
aumentaram o dialogo entre si e estas mudancas podem ser sentidas nestes depoimentos:

“Nés ja nos ajudavamos e a ISO fez isso acontecer mais vezes” (Operador 5-F);

“Agora nés comentamos mais as coisas porque todos estdo mais preocupados”
(Operador 19-F);

“Depois da certificacdo nos passamos a conversar mais. N6s comecamos a nos
guestionar sobre o entendimento das instrugdes e de outros aspectos” (Operador 26-F);

“A relacdo com os colegas melhorou porque havia casos de cobranca e quando se
cobrava ndo davam muita bola. Hoje eles sabem que € importante para o sistema e
entendem porque cobrancgas séo feitas. Temos mais dialogo uns com os outros”(Operador
17-F).

Com relagéo a questédo 4 (O que melhorou no seu trabalho), segundo os operadores
entrevistados, estd mais relacionado com a definicAdo escrita das instru¢cdes e, por
consequéncia, um melhor entendimento do significado do trabalho de cada um. Os
operadores transmitiram nas entrevistas uma satisfagcdo em estarem mais esclarecidos e
varios citaram que se viram obrigados a estudarem mais para responder melhor ao sistema.
A citacdo de alguns depoimentos confirma estas constatagdes.

“A implantacdo da ISO me ajudou muito em fung&o de que tudo o que se faz esti
escrito. Os operadores tém condi¢Bes de saber mais das coisas que fazem. Deixamos de ter
a cabeca baixa e comecamos a conhecer mais o que se faz” (Operador 10-F);

“A indicacdo dos equipamentos (dispositivos, operacdes, matrizes) esta mais clara.
Se eu leio todos 0os documentos ndo ha problema e posso executar de forma correta. Se ha
coisas erradas nas instrugdes, elas sdo corrigidas. Antes se fazia, simplesmente. Hoje se
faz e se sabe porque se faz” (Operador 4-F);

“As definicdes de como fazer estavam trancadas nas salas. Agora, estao disponiveis
nos arquivos e temos acesso. Antes eu lia as medidas e ndo sabia para que serviam e
agora sei para que servem”(Operador 23-F);

“Antes, se estivéssemos produzindo uma bomba ndo sabiamos os efeitos. Agora



sabemos o que estamos fazendo e foi 0 sistema que deixou claro o que fazemos” (Operador
1-F).

Com relacéo a questdo 5 ( O que piorou), o que desponta na maioria das respostas €
a necessidade de absorver os novos documentos e as novas atividades de anotacdes
durante o processo. Estas novas tarefas assustaram e posteriormente foram sendo
assimilados. “A quantidade de papel € grande mas nos estamos nos acostumando. Ja
andamos um bom caminho e todos sabemos o que tem que ser feito” (Operador 26-F).

Se as instruc¢des facilitaram o entendimento das atividades, também despertaram um
sentimento de maior responsabilidade e este fator pode explicar porque alguns sentiram a
vontade de voltar a estudar. Constata-se, neste aspecto, que a empresa passou a cobrar
mais dos operadores porque agora eles estariam munidos das instrugbes necessarias.
Segundo um operador, “depois da 1SO, o cuidado que temos que ter € muito maior do que
antes. O supervisor e a empresa estdo cobrando mais. A cobranca é realmente maior”
(Operador 17-F).

J& citamos anteriormente que os sistemas da qualidade com base no padrdo ISO
9000 devem ser auditados em intervalos apropriados. Constatou-se em alguns depoimentos
que o processo de auditoria, tanto interno quanto externo, causa alguns transtornos,
especialmente nos dias mais proximos das auditorias. Esta observagado permite supor que a
empresa se movimenta mais intensamente com relagdo aos ajustes no sistema da
gqualidade em épocas préximas aos periodos em que ela € auditada. Este depoimento ilustra
bem o que esta dito:

“Nos dias de auditorias e depois que a auditoria passa as
coisas ficam mais calmas. Quando temos que arrumar alguma
coisa, na auditoria é facil, mas muito dificil depois que ela
passa. Tenho a impressdo que as coisas sdo cobradas mais
guanto mais perto estiver a data da auditoria. Inclusive eu ouco
frases como ‘a auditoria ja passou e nao precisamos nos
preocupar mais com isso™ (Operador 10-F).

Com relacdo a questdo 6 (Qual sua avaliagdo sobre o padrdo 1ISO 9001), parte foi
respondida nas questdes 4 e 5 e parte pode ser aqui relacionada. Por exemplo, numa
avaliagdo acerca da relagéo da vida profissional com o padréo ISO 9000, apresentam-se

alguns depoimentos que expressam as opinides dos entrevistados.

“Percebi uma mudanca de 100%. Para mim & um grande
mérito estar trabalhando numa empresa com ISO. Se no futuro
eu sair, tenho certeza que é uma vantagem pessoal” (Operador
2-F).



“Eu penso que devo fazer minha propria ISO. Devo me
auto-certificar’(Operador 12-F).

“Para mim, desde uma etiqueta a qualidade ja é outra.
Coisas boas aconteceram. A qualidade do produto melhorou. O
sistema estd melhorando como um todo”(Operador 15-F).

“A chegada da ISO facilitou as minhas atividades. Com a
implantacdo das instrugdes as tarefas estdo claras. Os limites
estdo claros. E como se fosse num campo de futebol - eu
conheco as linhas”(Operador 24-F).

“De um lado as coisas ficaram um pouco mais dificeis
porque € maior a responsabilidade. De outro, coisas que antes
nao aconteciam, agora acontecem”(Operador 7-F).

“Depois da ISO estd melhor porque o meu fornecedor
interno me entrega coisa boa. Ele cuida mais e eu cuido mais.
Se o0 produto ndo vem bem eu reclamo e o problema é
solucionado. Desta forma passamos a conhecer mais o que
acontecia noutros setores”(Operador 16-F).

Para outros operadores, a introducéo da ISO 9000 é um processo de aprendizagem
permanente. Conforme um operador “eu estou aprendendo. Temos que mudar e ao mudar
aprendemos bastante. E o que est4 acontecendo com a ISO aqui” (Operador 21-F).

6.1.2.4. Os Efeitos da Iso na Performance da FRAS-LE

Apoés o levantamento das sensacgfes e percepg¢des nos trés niveis hierarquicos, €
possivel analisar os indicadores que a empresa utiliza para acompanhar a performance. No
caso da Fras-le, uma série de indicadores sao utilizados para medir o seu desempenho. A
partir da analise dos muitos existentes, fez-se uma sele¢do daqueles que estavam mais
aderentes aos resultados de qualidade e com possivel relagdo com a ISO implantada.

Depois da analise dos indicadores existentes, 0 autor optou por agrupa-los numa
tabela denominada ‘Indicadores de Qualidade e Produtividade’. Este conjunto de
indicadores conforme estabelece a Tabela 5 - Indicadores da Qualidade e Produtividade -
considera os resultados econdmico-financeiros e de gestdo dos processos. Vale lembrar
gue varios outros indicadores foram incluidos em funcdo da QS 9000, como € o caso do
indice de Satisfacdo do Cliente. Mas por serem recentes, ndo apresentam dados passados
e a analise da performance fica prejudicada.

Os indicadores citados na Tabela 5 apresentam a performance da empresa, desde o
inicio do processo de certificacdo até o final de 1997. O exercicio de 1994 foi tomado como
base, tendo em vista ter sido iniciado neste exercicio o processo de certificacdo.

De imediato, é necessario frisar que a evolugdo dos dados certamente ndo apresenta
uma relagdo de causa e efeito direta com a implantacéo da ISO 9000 na empresa. Foi citado



gue a empresa utiliza-se de um série de outras ferramentas, além do padrao ISO 9000. E
este conjunto de ferramentas e programas certamente tem os seus efeitos, positivos ou
negativos. Pode ocorrer, por exemplo, que o efeito de um certo tipo de ferramenta ou

método s se materialize com a implementagéo de outros, que Ihe complementam.

Algumas conclusdes sobre os efeitos da ISO 9000 na performance da empresa nao
possuem o0 grau de certeza adequado para efetivamente relacionar a ISO com a
performance global. Fica muito dificil, por outro lado, imaginar qual teria sido a performance
dos indicadores se a empresa néo tivesse adotado o padrdo. Assim, embora as inferéncias
ndo possam ser plenamente aceitas, também podem ser tidas como uma possibilidade de
serem verdadeiras. As analises dos indicadores tém a funcéo de diminuir essa inquietacao.

Tabela 5 - Indicadores da Qualidade e Produtividade

INDICADOR ANTES - 1994 ATUAL - 1997
Faturamento Liquido (Us$ 1.000) 88.036 116.250
Exportagdes (Us$ 1.000) 14.505 24.047
Market Share 51% 55%
Lucro Liguido (Us$ 1.000) -6.956 13.416
% Lucro Liquido s/ Fat. Liquido. -7,90% 11,54%
% Exportacao s/ Fat. Total 16,47% 20,68%
Numero de N&o-Conformidades 162 22
% Refugo/Retrabalho 3,10% 2,18%
% Reclamac¢des/Devolucdes 0,42% 2,18%
indice de Produtividade (linha principal) 22,44 27,77
% Qualidade no Recebimento 98,50% 98,30%
Fornecedores c/ Qualidade Assegurada 3 14
Avaliacdo no PGQP (inicio em 1996) 336 424

Fonte: Fras-le S.A.

Faturamento Liquido: o faturamento liquido apresenta uma evolucéo de 32% no
periodo ou cerca de 10% ao ano. Sendo a estatistica apresentada em dolares, estamos
falando de dados isentos de oscilagbes inflacionarias e, portanto, muito préximos de uma
evolucédo real. Entendemos que esta evolucdo esta relacionada com a ISO, por alguns
motivos, entre eles: 1) a conquista da certificagéo abriu, segundo a empresa, oportunidades
para novos negocios no Brasil e no exterior; 2) houve exigéncia por parte de alguns clientes



para que a empresa mostrasse ter um sistema de qualidade estruturado para que
mantivesse seu fluxo de compras; 3) a evolucdo da participagdo de mercado e das vendas

ao exterior indicam a geracdo de novos negocios.

Ao mesmo tempo ndo se pode subestimar outras atitudes e politicas adotadas pela
empresa, desde politicas mais agressivas de marketing, de precos até alteracdes na cadeia
distributiva.

Exportagcbes e % de Exportacbes sobre o Faturamento Total: os valores
exportados em 1997 sdo cerca de 66% maiores do que em 1994, representando uma
variacdo meédia anual de 18,35%. Em termos de receita total, enquanto em 1994 as
exportacdes representavam 16,47%, esta participacdo evoluiu para 20,68% em 1997. Um
dos indicadores de competitividade internacional € justamente a parcela de exportacdes nas
receitas totais e para 0 caso se observa um sensivel crescimento. A primeira possivel
relacdo com a adocdo da ISO esta em ter o certificado aberto algumas portas e novos
negdcios, logo apds a certificac@o. Por razbes de confidencialidade ndo é possivel entrar em
detalhes sobre um determinado cliente ou pais. Pode-se afirmar que o crescimento das
exportacdes ocorreu, primeiro em funcdo da manutencdo de mercados que a empresa ja
possuia, apesar do aumento da concorréncia e, segundo, porque o crescimento também
ocorreu nos paises da Unido Européia, onde existe o maior nimero de empresas com I1SO e
de onde a norma se originou.

Market Share: a participacdo total do mercado interno era de 51% em 1994 e
passou para 55% em 1997. Este numero representa a parcela de mercado que a empresa
calcula possuir, a partir do conhecimento do mercado potencial. Na analise por linha de
produtos foi possivel perceber que em determinadas linhas a evolugdo da participacao foi

até mais acentuada.

Tendo em vista que a maioria dos concorrentes, inclusive os localizados no Brasil, ja
detém o certificado ISO 9000, a certificagéo passa a ser um critério apenas qualificador. Em
algumas concorréncias, por exemplo, uma das exigéncias era justamente a certificacdo. Na
analise de alguns negdcios realizados pela empresa apos a certificagdo ndo foi possivel
creditar diretamente a 1SO 9000 o mérito do novo negdécio. Da mesma forma que para o
caso do faturamento liquido, a adocao de outras politicas e programas contribuiram para a
evolucdo do market share. Entre elas, a implantacdo de uma ampla campanha publicitéaria e

a revisdo dos canais de distribuigéo.

Lucro Liguido e % do Lucro Liquido s/ Faturamento Liquido: também definido
como rentabilidade liquida ou margem liquida, estes indicadores numeéricos e relativos sao,
entre todos os demais, 0s mais importantes porque resumem o0 grau de rentabilidade da



empresa. Em 1994, a empresa registrou um prejuizo de cerca de US$ 7 milhdes e em 1997,
registrou um lucro de US$ 13,4 milh&es, ou 11,54% do faturamento liquido. A questdo sobre
a relacdo com a ISO passa pela seguinte pergunta: Qual teria sido o resultado sem a 1ISO?
A contribuicdo da certificacdo nos lucros pode estar relacionada com o aumento do
faturamento em razdo do aumento da participacdo de mercado, a nivel interno e
crescimento das exportagdes. O aumento dos volumes vendidos significou a melhor
utilizacdo da capacidade instalada, o que fez melhorar a rentabilidade da empresa.

Numero de Nao-Conformidades: entendida como inconsisténcia em relacdo ao que
esta estabelecido no sistema da qualidade, as n&o-conformidades apontam o grau de
conformidade do sistema. As ndo-conformidades séo registradas nas auditorias internas e
externas e para cada uma € necessaria a acdo corretiva correspondente. A natureza das
nao-conformidades deve ser investigada para eliminar as causas e ndo apenas tratar dos
seus efeitos.

A empresa monitora este indicador, considerando o nimero de n&o-conformidades
das auditorias internas. Os registros apontam para 162 ndo-conformidades na primeira
auditoria interna e 22 na ultima realizada. Quanto menor o nimero, mais conforme com as

disposicdes estabelecidas estara o sistema da qualidade implantado.

Na andlise da natureza das nao-conformidades pode-se concluir que o grau de
gravidade € considerado pequeno porque nao comprometem o sistema de forma

significativa.

% de Refugo e Retrabalho: tendo sido implantado um sistema da qualidade, o
refugo/retrabalho gerado comeca a ser melhor acompanhado e deveria apresentar reducao
a medida em que o processo evolui. Reduzindo-se este indice, reduz-se também o0s custos
de producédo o que provoca aumento da rentabilidade. No caso, o percentual era de 3,10%
em 1994 e em 1997 encerrou com 2,18%. O indice € calculado tomando-se a quantidade de
pecas refugadas/retrabalhadas em relacdo ao total produzido no periodo. Pode-se dizer que
a relacdo com a ISO 9000 é grande porgque, com procedimentos e instru¢cdes padronizados,
percebeu-se novos cuidados e novas verificacbes no processo justamente com vistas a
evitar trabalhos repetidos ou desperdicados.

% de Reclamacgdes/Devolucdes: o indice é calculado tomando-se a quantidade de
pecas reclamadas/devolvidas em relacdo ao total das vendas. Antes da certificacédo, a
empresa registrava estas informacdes de forma ndo estruturada. Paradoxalmente, a
necessidade de que todos os casos fossem registrados, fez com que o indice desse
indicador apresentasse um sensivel aumento. Em 1994, tinha-se 0,42% como indice e em
1997 foi registrado 2,18%. A explicacdo da empresa esta relacionada com a inclusdo no



indice dos casos que antes ndo eram registrados. Estando agora todos os casos

registrados, o indice estaria refletindo melhor a realidade das reclamacdes/devolugées.

E comum observar, com a implantacdo ndo s6 de ISO mas de qualquer ferramenta
da qualidade, que os dados apontem para um numero maior do que o que era conhecido.
Isto ocorre porque casos que ndo eram registrados passam a sé-lo. O que acontece sao
anotagbes mais sérias e 0 maior conhecimento de casos que ndo constavam nas
estatisticas.

Para a empresa, esta medida ainda nado esta totalmente consolidada e vem sofrendo
alteracdes nos critérios. Em relacdo a 1SO, se todas as tratativas estdo estabelecidas,
inclusive quanto a uma analise critica de contrato (requisito 3 da ISO 9001), € razoavel
supor que o indicador deveria mostrar uma reducdo constante. Quanto menor, mais
satisfeito estara o cliente. Quanto maior este indice, maior a probabilidade da perda de

clientes e de resultados.

indice de Produtividade (linha principal): cada fabrica e cada linha possui uma
série de indicadores de performance. Optamos por utilizar o que a empresa denomina de
indice de produtividade (linha principal), que € medido tomando-se a quantidade de pecas
produzidas dividida pela quantidade de horas/homem. O importante a observar é que, em
1994, este indice era de 22,44 e encerrou 1997 com 27,77, ou 23,7% melhor.

A ISO estabelece que a capabilidade do processo deve ser assegurada através de
manutencdes corretivas e preventivas, treinamento, elaboragcdo de procedimentos e
instrucdes, utilizacdo de técnicas estatisticas com o fim de reducéo da variabilidade do
processo, entre outros. Na empresa, investimentos vém sendo feitos com a intencédo de
modernizar e aumentar a capacidade de producao. Logo, fica dificil creditar a ISO todos os

meéritos. Contudo, também néo se pode ignorar os efeitos positivos da sistematizacao.

% de Qualidade no Recebimento: este indicador considera o grau de atendimento
do fornecedor aos padrdes especificados. A variagdo neste indicador determina a maior ou
menor necessidade das inspecgdes de recebimento. Estas inspegbes de recebimento sdo
obrigatdrias e obrigatdrios os registros das inspec¢des, conforme requisito 6 da ISO 9001. No
caso, em 1994, o indice foi de 98,50% e, em 1997, de 98,30%. A razdo, segundo a empresa
da reducéo no indicador, se deve a introducao de novos materiais e novos fornecedores, o

gue exige um numero maior de inspecdes de recebimento.

Fornecedores com Qualidade Assegurada: este indicador demonstra a quantidade
de fornecedores que tém seu sistema da qualidade avaliado pela empresa a partir de
critérios estabelecidos no Manual do Fornecedor Fras-le. A norma estabelece que para
garantir a qualidade no recebimento de materiais, procedimentos devem ser definidos,



incluindo, se possivel, verificagdes nas instalagbes do fornecedor (requisito 6, da 1ISO 9001).
Em 1994, a empresa registrava 3 fornecedores com qualidade assegurada e, em 1997,
possuia 14. Quanto maior o numero de fornecedores certificados conforme os critérios da
empresa, maior € o grau de atendimento as especificacbes e menor € o nimero das
inspecdes de recebimento. Para a empresa, assegurar a qualidade no recebimento dos
materiais resulta em menores custos e maior agilidade nos processos. A Fras-le iniciou o
processo de certificagdo de seus fornecedores em 1993, antes, portanto da deciséo pela

implantagdo da 1SO.

Avaliagdo no PGQP: a empresa iniciou a avaliagdo conforme este padréo, em 1996,
guando obteve 336 pontos. Em 1997, alcancou 424 dos 500 pontos possiveis. A avaliacédo é
feita por auditores do Programa Gaulcho de Qualidade e Produtividade. O PGQP, a exemplo
do PNQ, avalia as empresas a partir de critérios definidos de avaliagdo. Como ja citamos
anteriormente, tanto o PGQP, quanto o PNQ, consideram nos seus critérios também os
requisitos na 1ISO 9000. A evolugdo neste indice significa apontar o grau em que a empresa

se encontra no processo de qualidade total.

6.1.2.5. Conclusoes do caso FRAS-LE

Nos trés niveis hierarquicos pesquisados é frequientemente citado o aspecto
burocratizante da 1SO 9000. A introdug&o de procedimentos, instrugdes e registros de forma
documentada causou a necessidade de adaptacdes e a medida em que estes documentos

foram sendo utilizados, foi ocorrendo a assimilagdo da nova sistematica.

O sistema da qualidade da Fras-le, como preconiza o item 4.1 da norma ISO 9000,
foi estruturado partindo-se da definicdo da politica da qualidade que é: qualidade total, como
valor agregado, percebido pelo cliente interno e externo (Manual do Sistema da Qualidade
Fras-le, edicdo 1997). Esta politica norteia todas as agbes relacionadas com as atividades
para a qualidade e foi amplamente divulgada para todos os funcionarios, conforme
comprovam os registros. Em todos os depoimentos sentiu-se que o significado da politica
esta entendido e é considerado nas atividades. A figura e funcéo do cliente interno e externo

foram vérias vezes citadas.

Percebeu-se um certo gigantismo do sistema implantado. Sdo dezenas de
procedimentos, centenas de instrugdes operacionais e de registros, que requerem uma
estrutura de controle ampla para manter a atualizacdo e distribuicdo. Alguns depoimentos
indicam que uma andlise critica deve ser conduzida para tornar a documentacéo mais agil e
clara. A empresa, alias, esta planejando uma revisdo critica do sistema e tentando

disponibilizar os documentos mais na forma eletrdénica do que fisica. A quantidade de papéis



utilizada no sistema da qualidade é grande e despende gastos razoaveis com material de

expediente e pessoas para controle da documentagao.

A quantidade de registros preenchidos é grande e requer pessoal qualificado para

interpretacdes criticas, o que ndo vem acontecendo de forma sistematica.

Quanto as relacbes de trabalho entre os trés niveis, ha convergéncia das opinides dos
entrevistados no sentido de ter a ISO 9000 alterado as relagbes para uma postura mais
profissional, franca e aberta. As responsabilidades se alteraram e os operadores assumiram
novas atividades, especialmente com relacdo ao preenchimento de um nimero maior de
registros. No aspecto de mudancas no processo e de novas responsabilidades o seguinte
depoimento ilustra esta mudanca:

“Quanto as interrupgBes, os problemas mecéanicos foram
reduzidos porque houve consciéncia de que a manutengéo
deveria ser melhor planejada. O operador assume algumas
pequenas manuten¢des. Hoje, 99% das regulagens séo feitas
pelo proprio operador e ele € quem tem condi¢cdes de resolver
os problemas pequenos, porque é ele quem conhece, melhor
do que ninguém, a maquina” (Operador 20-F).

Os resultados globais apresentam boa performance no periodo analisado. Esté claro,
porém, que nao é fruto somente da implantacdo da ISO 9000, haja vista que varios outros
métodos e ferramentas vém sendo utilizados em conjunto com o padréo 1ISO 9000. Por fim,
h& uma clara posicdo da empresa quanto a ser a ISO 9000 apenas uma parcela percorrida
do processo de qualidade total. Todos, sem excecdo, recomendariam a utilizacdo desta
norma para outras empresas.

6.2. Caso 2 - Freios Master Equip. e Sist. Automotivos Ltda
6.2.1. Caracterizagéo

A Freios Master Equipamentos e Sistemas Automotivos Ltda. € uma joint-venture
entre as empresas Randon Participacdes, com 51% do capital e a Meritor Automotive,
empresa dos Estados Unidos, com 49% do capital.

Fundada em 1986, produz sistemas de freios para linha de veiculos pesados e
componentes para sistemas de freios. Em 1997, o faturamento liquido alcancou US$ 38

milhdes e as exportacdes atingiram US$ 8,3 milhdes. O quadro atual é de 282 funcionarios.

A empresa iniciou seu processo de certificagdo em agosto de 1995, conforme
cronograma de implantagéo, e foi certificada em outubro de 1996. Mais recentemente, em



outubro de 1997, foi certificada também com base no padrdo QS 9000.

A principal razdo que levou a empresa a adotar o padréo 1SO 9000 foi a necessidade
de estar inserida no seleto grupo de empresas certificadas ao redor do mundo. N&o havia
exigéncia explicita por parte dos clientes. Em determinado momento, a geréncia e a
supervisao sentiram que a certificacdo do sistema que vinham utilizando era importante e
uma otima oportunidade de verem testado um modelo j& em funcionamento na empresa,
além de agregarem beneficios mercadoldégicos com o certificado. Assim, o lema da
campanha de certificacdo era “certificando a qualidade”, o que significava que a empresa

tinha qualidade e queria apenas ver certificado o seu sistema.

A empresa direciona suas vendas para trés mercados distintos que sdo: mercado de
montadoras, sendo o principal, mercado de exportacdo e mercado de reposi¢do, que tem
pouca representatividade no total das vendas. Destaque-se que a Freios Master abastece
100% das necessidades dos clientes montadoras Ford, Volkswagen e Ilveco Argentina.

Além da implantacdo da ISO 9000 e QS 9000, a Freios Master utiliza outras
ferramentas e programas de qualidade. Entre elas se encontram: controle estatistico do
processo (CEP), utilizado desde a sua fundacdo; semanas Kaizen, desde final de 1996;
FMEAs; programa de participagdo nos resultados, ha mais de cinco anos; e utilizacdo de
Grupos Multifuncionais que se utilizam da ferramenta 8D (oito passos) como instrumento de
melhoria continua.

O processo de producdo € estruturado por células e a metodologia utilizada é o
kanban tradicional (utilizac&o de cartdes ou plaquetas de cores). Durante a pesquisa, estava
sendo implantado e testado o kanban eletrénico, com o objetivo de eliminar os cartdes e as
plaquetas.

O sistema da qualidade da Freios Master também esta sendo avaliado com base nos
critérios do Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade- PGQP e ha planejamento para
a utilizacdo dos critérios do Prémio Nacional da Qualidade - PNQ. O planejamento da
qualidade prevé o inicio do processo de certificacdo da empresa com base nas normas
ambientais (ISO 14.000) e concluséo até o final de 1999. A empresa faz questéo de frisar
também que foi a primeira empresa a conquistar o certificado QS 9000 no Estado.

6.2.2. A Pesquisa na Freios Master

A pesquisa foi realizada com dois gerentes, de trés no total, com trés supervisores de
um total de dez e com seis operarios de um total de 269, totalizando 11 entrevistas

realizadas.
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6.2.2.1. Analise da Evolucéo dos Resultados Globais — Nivel Gerencial

ORGANOGRAMA MASTER

GERENCIA GERAL

COMITE DA QUALIDADE

GERENCIAS

SUPERVISAO

Operadores e
Administrativos

Neste nivel, as entrevistas tinham como objetivo levantar informacdes sobre a
empresa e sobre o resultado global. A performance financeira da empresa pode ser
visualizada na Tabela 6, denominada Dados Financeiros, que demonstra a evolucéo dos
valores antes e depois da certificacio. E necessario lembrar que, como no caso anterior,
guando uma empresa inicia 0 processo de certificagdo, vérias transformacdes véao
ocorrendo desde o momento inicial até a data da certificacdo. No caso da Freios Master, a

base de analise é o exercicio de 1995.

Os dados financeiros apresentados na Tabela 6 serdo analisados no item 6.2.2.4 -
Efeitos da I1SO na Performance da Master - junto com os demais indicadores de

monitoramento dos processos utilizados pela empresa.

A empresa foi certificada com base nos padrédo da QS 9000 em outubro de 1997 e
por causa desta proximidade, as entrevistas - tanto gerenciais quanto de supervisao -
estabelecem relagbes com a certificacdo na QS 9000. As respostas foram enriquecidas
porque este padrdo, além de abranger toda a amplitude da 1SO 9001, agrega algumas
outras exigéncias. Desta forma, foi possivel para os entrevistados compararem esses
padrdes. Percebeu-se, em algumas respostas, que sem a certificacdo pela 1ISO 9000 teria
sido impossivel a conquista da QS 9000.
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Tabela 6 - Dados Financeiros Master

DESCRICAO ANTES — 1995  ATUAL - 1997
Faturamento Liquido (Us$ 1.000) 44.621 38.003
Exportagées (Us$ 1.000) 5.801 8.361
Exportagfes (mil pecas) 712 936
Market Share 43% 46%
Lucro Liquido (Us$ 1.000) 4.814 4.587
% Lucro Liquido s/ Fat. Liquido 10,79% 12,07%
% Exportacao s/ Fat. Total 13,00% 22,00%
Ndmero de Funcionarios 289 282

Fonte: Empresa Freios Master

As guestdes de numeros 1 a 9 do questionario gerencial (Anexo 1) sdo mais pontuais
e as respostas estdo descritas acima, na parte que caracteriza e empresa e na Tabela 6 —

Dados Financeiros.

Quanto a questdo 10 (Estdo claros e conhecidos os ganhos obtidos com a
certificac@o), a sensacgéo € de que os ganhos estdo muito relacionados com a reorganizacao
interna. Na opinido de um gerente “a primeira grande vantagem em termos decidido pela
certificacdo € o fato de termos hoje, um sistema que esté escrito. Estando escrito fica mais
facil treinar e mais facil mostrar o que se pretende. Com a oficializac¢éo, criou-se um fluxo
ordenado do sistema”(Gerente 1-M). Esta opinido € compartilhada com o segundo gerente.

“Os procedimentos ndo eram conhecidos de todos e o
sistema era as pessoas e ndo o contrario. Percebemos ganhos
em uniformidade interna. Quando a empresa decidiu pela
certificagdo, a geréncia passou a ter um foco definido. E para
mim este foco é que faz a diferengca. O treinamento também
passou a ser estratégico. Antes treindvamos sem grande
conviccdo. Agora, enxergamos a real necessidade e os
retornos resultantes” (Gerente 2-M).

Também foi citado como ganho o bem-estar proporcionado pela conquista da ISO
9000 e esta conquista proporcionou oportunidades de melhorias, na opinido de um dos
gerentes. “A certificacdo nos transmite uma conquista e um bem-estar. A certificacdo € uma
sensacao boa. No inicio tinhamos que melhorar aquilo que nem sabiamos. Depois fomos

enxergando as oportunidades”(Gerente 1-M).
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Esta claro, na visdo dos gerentes que a ISO 9000, a QS 9000 e outras certificacdes
s&o parte de um processo maior. “A Master hoje tem QS 9000. Tivemos que busca-la® e a
ISO foi um degrau. Quando conquistamos a ISO sentimos um &nimo para buscarmos novos

desafios e com a QS 9000 damos mais um passo”(Gerente 1-M).

Quanto a questdo 11 (Como os ganhos sdo medidos e acompanhados. Ha
indicadores de acompanhamento. Quais), a andlise é feita depois da avaliacdo dos
depoimentos dos niveis de supervisdo e operacional, porque oferecem subsidios para

melhor interpretagéo dos indicadores.

Quanto as questdes 12 (H& outras ferramentas ou modelos implantados além do
modelo ISO 9000); questdo 13 (Ha projetos para implantacdo da qualidade total. Em que
estagio se encontra) e questdo 14 (Ha pretensdo de implantacdo de outras técnicas de
gestdo da qualidade) as respostas séo afirmativas. A empresa se utiliza de outros modelos,
além da I1SO 9000, e a QS 9000 é o melhor exemplo.

Quanto a questdo 15 (Numa avaliacdo genérica, a empresa adquiriu vantagens
competitivas. A busca pelo padrdo ISO 9000 seria recomendado para outras empresas),
esta tem carater aberto e permite respostas mais descritivas e menos pontuais. Quando
guestionado sobre a aquisicdo de vantagem competitiva 0 Gerente 1-M afirma: “analisando
guanto a aquisi¢do ou ndo de vantagem competitiva, penso que todos podem ter ISO e QS,
mas um tera mais vantagem do que outro e isso depende de como cada empresa absorveu
o verdadeiro espirito da ferramenta” (Gerente 1-M).

Também como vantagem competitiva adquirida, foi citado que a resolugdo de
problemas de forma mais estruturada do que a concorréncia, permitiu a empresa conquistar
clientes dos concorrentes e “para nés, a solucao de problemas passaria por um padréo de

atuacdo e encontramos na ISO esta oportunidade”

(Gerente 2-M). Sendo um instrumento
de medicdo das atitudes das pessoas, dos meétodos de gestdo e do processo de
manufatura, para o Gerente 1-M, “ter a ISO 9000 é uma vantagem competitiva, ndo como

instrumento de marketing apenas, mas como um jeito de gestéo”.

A implantacéo da ISO 9000 trouxe também a necessidade de formalizar o sistema da
gualidade. Desta forma, foram criados e implantados os procedimentos que compdem o
sistema da qualidade. Nesta questdo h4 uma preocupacdo dos gerentes em explicar a

necessidade de formalizagdo. Conforme pode ser visto nestes dois depoimentos:

1 O cliente Ford é uma das montadoras que subscrevem a QS 9000 e exige a certificacdo neste padréo de todos
os seus fornecedores.

2 Segundo um gerente ha clientes que ndo dédo importancia se a empresa tem ou ndo a ISO.
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“A ISO 9000 é um bom negécio porque ela formaliza, e de
forma ordenada, as atividades que sdo feitas mas que nao
estavam sistematizadas. As pessoas acham que formalizando,
0 sistema se engessa. Depois percebem que ndo é um
engessamento e véem que ndo é dificil. Também percebem
que a melhoria dos procedimentos é um sub-produto do
sistema” (Gerente 1-M).

“A 1SO 9000 trouxe um pouco a mais de burocracia. Afinal,
temos que ter disciplina para fazer as coisas. Alguns dizem que
com regras as pessoas ficam bitoladas mas eu n&o concordo
com isso” (Gerente 2-M).

Os gerentes também transmitiram a idéia de que o advento da ISO 9000 para a
Master veio complementar algo que faltava ao seus sistema de qualidade, ainda que ndo
fosse uma exigéncia explicita dos clientes. Na opinido de um gerente “antes da ISO e da QS
nés sentiamos que algo estava faltando. Muitos clientes e fornecedores ndo nos
perguntavam se tinhamos ISO e nés nao tinhamos. Na verdade eles achavam gue tinhamos
a ISO” (Gerente 2-M).

Também foi citado que a empresa se atrasou, de certa forma, na formalizacéo da
ISO, especialmente se comparada com as demais empresas do setor. E a obtencédo do
certificado ndo passa pela questdo de ter ou ndo ter e sim por ser necessidade. Segundo
um gerente “é o melhor sistema de qualidade estruturado que existe. O fato de ter algumas
imperfei¢cdes é fruto de sua juventude, o que ndo a inviabiliza, de maneira alguma” (Gerente
1-M).

Os gerentes recomendariam a adogdo do padréo ISO 9000 por outras empresas
desde que absorvam o verdadeiro espirito do modelo. Um depoimento final permite afirmar
gue a causa ISO 9000 foi abracada por todos, na opinido dos gerentes, constituindo-se
numa demonstracdo de comprometimento: “todos na Master estamos muito satisfeitos e
muito orgulhosos por termos obtido a certificagdo. Mesmo que venha a ser uma norma
substituida ou aperfeicoada, foi muito importante a conquista. O momento foi muito especial”
(Gerente 1-M).
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6.2.2.2. Analise das Mudancas nos Processos Internos — Nivel de Supervisao

ORGANOGRAMA MASTER

| GERENCIAGERAL |

| COMITE DA QUALIDADE |—

|| GERENCIAS |

SUPERVISAO

Operadores e
Administrativos

Os supervisores entrevistados da Master confirmam a visdo dos gerentes quanto aos
motivos que levaram a empresa a buscar a certificagdo 1SO 9000. Ou seja, o de ter
estruturado o sistema da qualidade e tornar sistematicas as operacfes. Conforme um
supervisor “a introducéo da ISO 9000 veio trazer muitas informacdes. As comunicagfes que
eram informais tornaram-se formais” (Supervisor 2-M). A sensacdo de padronizacao
também é compartilhada com os gerentes conforme este depoimento: “depois da ISO 9000
o nivel de conhecimento passou a ser o mesmo nas varias funcdes. A ISO 9000 padroniza

conhecimentos, informagdes e o fluxo dos trabalhos” (Supervisor 3-M).

Quanto a questédo 1 (Os processos se encontram estaveis), a utilizacdo do Controle
Estatistico do Processo (CEP) vem monitorando 0s processos e esta pratica € anterior a
decisdo de certificacdo. Na visita a fabrica foi possivel confirmar a pratica do CEP como
ferramenta de monitoramento da estabilidade dos processos. Os dados séo coletados de
forma eletrbnica o que agiliza as analises das variagdes. Para um supervisor “nés ja
utilizavamos as ferramentas estatisticas antes da ISO e com ela apenas ampliamos o uso.
Apenas formalizamos o sistema perante 0 mercado mundial’ (Supervisor 2-M). No mesmo
aspecto da estabilidade dos processos, criou-se, para um supervisor, uma nova consciéncia
guanto as mudancas de processo e “considerando que 0 processo deve ser capaz,
devemos saber o que medir. Se ha4 mudancas, temos que verificar a capacidade do

processo novamente” (Supervisor 1-M).

Quanto as questdes 2.1 e 2.2 (Refugos e Retrabalhos), os supervisores creditam
também as instrugbes implantadas os méritos de reducdo de refugos ou retrabalhos. O
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seguinte depoimento confirma esta visao.

“Se as instrugbes estdo disponiveis nas maquinas, a
reducdo dos refugos é possivel. Alguns tipos de refugos e
retrabalhos aconteciam por falta de determinada informacéo ao
operador. Agora esta falha ndo tem mais razdo de acontecer.
Por exemplo, ndo se ouve mais frases do tipo ‘ninguém me
falou que este diametro tinha mudado™(Supervisor 2-M).

As perdas no processo tornaram-se melhor monitoradas quando as atividades
passaram a ser sistematicas porque “padronizando-se as atividades, sabe-se que todos vao

executar da mesma forma e ndo de forma diferente a cada semana’(Supervisor 3-M).

Quanto a questdo 2.3 (Numero de acidentes), 0s supervisores e 0s gerentes nao
véem uma relacdo direta com a ISO 9000 e preferem remeter esta analise as politicas de
saude, seguranca e medicina do trabalho, especialmente as elaboradas sob a legislacdo
trabalhista vigente. Apenas como curiosidade, neste aspecto € verificado 0 uso correto de
equipamentos de seguranca nas auditorias internas da qualidade, para premiagdes ou

puni¢cdes a nivel individual.

Quanto as questdes 2.4 (% de absenteismo) e 2.5 (Rotatividade), os supervisores
creditam a evolugcdo destes indicadores exclusivamente ao programa de participacdo de
resultados e ndo véem qualquer relacdo direta com o padrdo ISO 9000 implantado. Como

nos demais casos, o absenteismo € utilizado para definir os valores individuais dos
participantes do programa de participagéo nos resultados.

Quanto a questédo 2. 6 (Interrupcdes no processo), na opinido dos supervisores, a
formalizacéo das atividades reduziu as interrup¢des no processo. Destacam, entre outros
motivos, a introducéo da sisteméatica estruturada das manutengdes preventivas e corretivas,

conforme este depoimento:

“As paradas no processo ocorrem por problemas de
manutengdo e o fator positivo com a ISO 9000 foi a definicdo
dos instrumentos de checagens citados nas instrucdes. O
operador ndo precisa mais correr atras dos equipamentos para
reparos. Sendo a manutenc¢do preventiva formal e obrigatéria,
as interrupcdes comecaram a reduzir porque agimos mais
preventivamente. E necessario destacar que a manutencéo
corretiva também esta melhor estruturada”(Supervisor 2-M).

A formalidade do sistema evitou, para os supervisores, a disperséo das informagoes
e contribuiu para reduzir as interrupgdes. Para um supervisor “se 0s procedimentos dizem o

que fazer, os posicionamentos pessoais diminuem. Antes passdvamos a coisa de forma
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verbal. Se fornecemos o cddigo, o operador sabe o que fazer e para onde vai a peca”

(Supervisor 3-M).

Quanto a questéo 2.7 (indice de devolugbes/reclamacdes), a empresa monitora este
indicador junto com uma série maior de indicadores de satisfacdo do cliente. O indice &
expresso em quantidade de pecas devolvidas ou reclamadas. Na base de comparacao,
foram registradas 92 pecas e atualmente é de 114 pecas. Considerando que a sistematica
de registros ndo se alterou no periodo, o que se percebe € um aumento efetivo do nimero

de pecas devolvidas ou reclamadas.

Com relagéo as questdes 3 e 4 (pontos positivos e negativos da certificacdo), estas
permitem andlises mais genéricas. Também no caso da Master, 0s supervisores tiveram
dificuldade em relacionar aspectos negativos. Um aspecto considerado negativo esta
relacionado com a necessidade de treinamentos mais intensivos, especialmente para a
correta utilizacéo das instru¢fes. Para um supervisor “quanto mais treinarmos, maior sera o
retorno. O operador mais treinado é mais produtivo. Gera menos rejeicoes, retrabalhos e

auxilia na reducéo de interrupgdes”(Supervisor 2-M).

Ha duvidas sobre se o que esta estabelecido é de fato a forma mais racional e “se
observarmos o lado de estarmos fazendo e preenchendo coisas desnecessarias, entdo a
ISO atrapalha. Antes se escrevia no papel de pdo. Agora temos que guardar este papel de
pao”( Supervisor 3-M). Para outro supervisor “a ISO na verdade pede provas das coisas.
Ndo ha diferenca do que faziamos, a menos que tenhamos estabelecido coisas

desnecessarias” (Supervisor 1-M).

No aspecto positivo, para os supervisores, a ISO veio estruturar as solucdes dos
problemas. O seguinte depoimento descreve a dimenséo deste aspecto.

“Um aumento de participacdo de mercado é resultado de
um longo trabalho junto aos clientes. Primeiro devemos mostrar
competéncia técnica e de entrega. Conquistamos um grande
cliente porque os concorrentes tinham problemas de entrega.
Nés mostramos que resolviamos problemas, especialmente os
de desenvolvimento, e de forma estruturada” (Supervisor 1-M).

Outro depoimento reforca este aspecto. “Para nés, a solugéo de problemas passaria
por um padrdo de atuagéo e encontramos na ISO 9000 esta oportunidade” (Supervisor 2-M).
Para concluir a analise no nivel de superviséo, relacionamos a seguir, outros depoimentos

de analises, especialmente de forma positiva.

“NOs nao precisamos mais chamar alguns clientes para nos
auditarem e isto agiliza os trabalhos, especialmente de



desenvolvimento de novos produtos” (Supervisor 1-M).

“O crescimento da empresa néo esta relacionado com a ISO
ou pelo menos sé por causa dela. Em contrapartida, sem a ISO
teriamos apresentado menor performance nas vendas”
(Supervisor 1-M).

“No ambito dos operadores, nota-se uma satisfacao pessoal
por termos alcangado a ISO e a QS 9000 e eles tém um certo
orgulho e fazem tudo para seguir o que foi alcangado,
especialmente quanto ao item qualidade” (Supervisor2-M).

A ISO criou um espirito de organizacdo, limpeza e
qualidade. Ela mudou o modo de pensar. Trouxe mais
envolvimento, maior participacdo porque houve uma maior
necessidade de entendimento” (Supervisor 3-M).

“Passamos a estudar mais cada funcdo, entender as
dificuldades de cada uma delas e comegamos a auxiliar na
execugdo, porque interessa a todos. A ISO é um facilitador
para enxergarmos 0 que ndo vimos no dia-a-dia” (Supervisor 3-
M).

6.2.2.3. Impactos nos Procedimentos e Condicfes de Trabalho — Nivel Operacional

ORGANOGRAMA MASTER

GERENCIA GERAL |

|| COMITE DA QUALIDADE |—

GERENCIAS |

| SUPERVISAO

Operadores e

Administrativos

A introducéo do padréo ISO 9000, como pode-se observar nos trés casos, significou
a implementacao de vérios procedimentos, instru¢cdes e formularios para registros de dados.
Registros atuais tiveram que ser modificados e novos foram criados. Estas atividades foram
somadas as atividades atuais dos operadores.

Quanto a questdo 1 (O tempo de execucdo das suas atividades aumentou ou
diminuiu), percebe-se que elas tiveram que ser absorvidas. Conforme um operador “houve
alteracdo nas atividades. Se antes eu produzia 10 e ndo preenchia registros, agora eu
produzo no minimos 0os mesmos 10 e preencho uma carta, por exemplo” (Operador 1-M).



oo

Um outro depoimento confirma esta mudancga: “em alguns momentos notei que o volume de
trabalho aumentou, especialmente porque ha registros que antes ndo tinhamos, mas sao

necessarios para a operacao”(Operador 2-M).

Também houve dificuldade de assimilagdo da nova sistematica para os operadores
conforme este depoimento: “A interpretacéo das pastas® de processos foi penosa no inicio.
Agora conseguimos ver como um bom instrumento” (Operador 3-M). Os novos documentos
tiveram que ser conciliados com as operagdes atuais. O Operador 5-M narra que “com a
ISO eu senti que entrou bastante papel mas é possivel conciliar com as nossas atividades.

Os papéis nos dédo maior seguranca” (Operador 5-M).

Se as instrugdes introduziram mais documentos, também passaram a orientar
melhor. Na opinido de um operador “a instrucdo é mais detalhada e consegue orientar bem.
Sem ela fica dificil executar a atividade” (Operador 4-M). Para outro, o aumento das
atividades foi benéfico porque “se aumentaram, a operagdo melhorou e o que se faz esta

agregado ao que esta escrito”( Operador 5-M).

Com relacédo a questdo 2 (A sua relagdo com o supervisor sofreu alguma alteracao),
as mudancas parecem nao ser tao significativas apds a implantacao da 1SO 9000, porque ja
havia, na opini&o dos operadores, um relacionamento profissional e aberto para com os

supervisores. O seguinte registro, contudo, apresenta uma mudanca nas relagoes.

“Se nbs formos analisar sobre maior ou menor flexibilidade
dos supervisores, eu diria que com todas as coisas escritas, 0
pessoal fica mais bitolado, tendo em vista que 0 necessario
estad definido. Por outro lado, o pessoal passou a ser
encorajado pelos supervisores e esta mais livre para dar e
encaminhar sugestdes. Esta claro para nés que as melhorias
no sistema devem ser constantes e nada é absoluto”(Operador
2-M).

Quanto a questdo 3 (e com relacdo ao colega de trabalho), o que se alterou foi a
postura de cobranca entre os operadores. Para eles, 0 processo necessitou ser mais
acompanhado e isto permitiu que as pecas com problemas fossem devolvidas a fase
anterior, de forma mais tranquila. Para um operador “tendo que acompanhar mais o
processo, 0s colegas compreendem melhor o motivo das reclamag¢des. Como o nome do
operador consta nos documentos, a responsabilidade é maior” (Operador 6-M). Neste
mesmo sentido, ocorrendo falhas na producdo, os operadores conversam mais e “se 0

z

produto esti fora das especificacbes, agora podemos criticar. A critica € aceita como

% pastas é o nome dado ao conjunto de procedimentos e instru¢des que os operadores consultam na execucdo
das atividades.



oY

oportunidade de melhoria”( Operador 5-M).

Quanto a questdo 4 (O que melhorou no seu trabalho), os depoimentos dos
operadores sdo convergentes nos aspectos positivos. Entre eles, existe a possibilidade de
revisar inconsisténcias, conforme este depoimento: “quando tivemos que passar as coisas
para o papel, percebemos varias melhorias. O que estava sendo feito de forma errada pode
ser consertado neste momento” (Operador 2-M). Para os operadores “havia definicoes
pessoais nos processos e o jeitdo foi eliminado” (Operador 6-M). O ritmo de trabalho esta
mais cadenciado e “em termos de ritmo, a freqiéncia é determinada e eu trabalho mais

tranquilo” (Operador 3-M).

Com relagéo a questdo 5 (O que piorou), os relatos apontam para temores iniciais de
adaptacao ao padrdo 1ISO 9000. “Num primeiro momento, o pessoal ndo estava habituado.
Depois fomos absorvendo o sistema’(Operador 3-M). Também apontam para a necessidade
de maior atengdo nas atividades porque “as instru¢cdes sdo mais detalhadas. Ha mais
informagdes. Agora, por exemplo, tenho que contar e fazer anotagcbes e conhecer os
motivos dos desvios” (Operador 5-M). O treinamento dos procedimentos de manutencao
“ndo foram faceis no inicio. Mas agora as coisas acontecem” (Operador 1-M). Outro aspecto
relatado diz respeito & necessaria preparacdo* para as auditorias. “Durante as auditorias

ficamos preocupados. Uns sdo mais esclarecidos que outros” (Operador 4-M).

Quanto a questédo 6 (Qual a sua avaliagao sobre o padrdo ISO 9001), os operadores
responderam parte dela quando discorreram sobre 0s aspectos positivos e negativos.
Outros aspectos de carater geral foram comentados pelos operadores e estéo relacionados
com a compreensao e absorcao do padrédo ISO 9000, conforme os seguintes depoimentos:

“A 1SO apenas veio certificar o que ja faziamos. Ja
lutavamos por alguns ajustes no processo e a ISO facilitou esta
tarefa” (Operador 1-M).

“A empresa hoje tem também a QS 9000 e se tivéssemos
partido do zero, ou seja, sem a ISO teria sido mais dificil. A ISO
€ um passo necessario para seguirmos na qualidade”(Operador
1-M).

“A certificagdo e as manutenc¢fes da certificagdo da ISO séo
muito importantes para a empresa e para a visdo de todos.
Hoje todos enxergam a Master com outros olhos” (Operador 3-
M).

“A ISO ajudou para a garantia da qualidade. Temos
condi¢cdes de produzir com a qualidade requerida’(Operador 4-

* Este depoimento pode indicar que a pressao sobre os operadores é grande quando ocorrem as auditorias,
especialmente as externas. A preocupacdo pode residir no nervosismo dos que sdo questionados pelos
auditores. Um operador narrou que quando foi questinado, ficou muito nervoso e ndo conseguiu responder ao
auditor, embora tivesse dominio das atividades.
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“A 1SO trouxe varias mudancas. Antes ndo havia nada em
que pudéssemos nos guiar. Eu produzia sem parametros. As
medidas sdo claramente definidas”(Operador 4-M).

6.2.2.4. Os Efeitos da ISO na Performance da Master

Apos o levantamento das sensacgfes e percepcdes nos trés niveis hierarquicos, é
possivel analisar os indicadores que a empresa utiliza para acompanhar a performance. A
Master utiliza uma série de indicadores que medem o seu desempenho. A partir da analise
dos muitos existentes, setoriais e globais, 0 autor selecionou 0os que sdo aderentes aos
resultados de qualidade e que possam ter relagdes com a ISO implantada.

Da selecdo surge o conjunto denominado de Indicadores de Qualidade e
Produtividade. A Tabela 7 — de mesmo nome — considera os resultados econdmico-
financeiros e de gestao dos processos. Como no caso da Fras-le, em funcéo da certificacao
na QS 9000, varios outros indicadores vém sendo criados. Por serem recentes, entretanto,

ndo apresentam dados histéricos consistentes e ndo foram considerados neste trabalho.

Tabela 7 — Indicadores de Qualidade e Produtividade

DESCRICAO ANTES - 1995 ATUAL - 1997
Faturamento Liquido (Us$ 1.000) 44.621 38.003
Exportac¢des (Us$ 1.000) 5.801 8.361
Exportagbes (mil pecas) 712 936
Market Share 34,90% 39,00%
Lucro Liquido (Us$ 1.000) 4.814 4.587
% Lucro Liquido s/ Fat. Liquido 10,79% 12,07%
% Exportacdo s/ Fat. Total 13,00% 22,00%
Numero de Nédo Conformidades 49 16
% Refugo/Retrabalho 0,43% 0,20%
Reclamacdes/Devolucbes (pecas) 92 114
indice de Produtividade (geral) 100 107,30
% Qualidade no Recebimento 99,05% 99,49%
Fornecedores c/ Qualidade Assegurada 43 55

Fonte: Empresa Master

Os indicadores listados na Tabela 7 apresentam a performance da empresa desde o

ano em que o processo de certificacao foi iniciado (1995) até o final de dezembro de 1997.

Faturamento Liquido: o faturamento liquido apresenta uma reducédo de 14,83% no

periodo. A conclusdo inicial € de que a empresa reduziu suas vendas. Ocorre que nos
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exercicios de 1996 e 1997 houve uma reestruturagdo das atividades da empresa, com
transferéncia de parte da producéo e vendas de sua linha para outra empresa do grupo ao
gual pertence. Por isso, a andlise foi concentrada na evolugéo da linha principal de produtos.
Para esta linha foram vendidas 166.790 unidades em 1995 e 172.460 em 1997.

Os grandes clientes sdo empresas montadoras e a necessidade da Freios Master em
ter o certificado ISO em seu portfélio foi decisiva para permanecer no mercado. Para a
empresa, tendo 0s processos mais estruturados, fez com que melhorassem as condi¢ges de
resolver problemas com o produto de forma sistematica. Por isso, e por uma acéo agressiva
de marketing, a empresa afirma ter conquistado fatias maiores de participagdo em alguns
clientes. As técnicas complementares de gestdo, como semanas kaizen, participacdo nos
resultados e utilizacdo de ferramentas de melhorias continuas também tém sua parcela de
participacdo nestes resultados, embora ndo se possa efetivamente imputar a ISO ou as
demais ferramentas, a parte que cabe a cada uma. Pelo menos n&o de forma direta.

Exportacbes e % de Exportacbes sobre o Faturamento Total: os valores
exportados em 1997 alcancaram US$ 8.361 mil, contra US$ 5.801 mil de 1995. A variacdo
no periodo de 44,13% representa um crescimento de cerca de 20% ao ano. Incrementar as
exportacdes significa aumentar o grau de competitividade internacional. Enquanto em 1995,
as exportacoes representavam 13,00% das vendas, em 1997 passaram a representar
22,00%. Esta variacdo tem a ver ndo s6 com o incremento das exportacbes mas também
pela reducdo de vendas no mercado interno, pela transferéncia de parte do faturamento,
como ja foi observado. Na opinido dos entrevistados, o fato de a empresa possuir 0
certificado e um sistema padronizado, auxiliou neste caso porque abriu oportunidades de
negocios.

Market Share: a participacdo de mercado, no critério adotado pela empresa, era de
34,90% em 1995 e em 1997 alcancou 39,00%. Os dados se referem a linha principal da
empresa. Como praticamente todos os concorrentes ja detém a certificagéo, para a empresa
néo certificar-se significaria dificuldades em avancar neste indicador. Neste aspecto, obter a
ISO 9000 passou a ser um critério qualificador. H4 concentracdo das vendas em poucos
grandes clientes e a auséncia de um deles pode significar grandes perdas no faturamento. A
busca acelerada do padrdo QS 9000 pela empresa teve esta preocupacao. As montadoras
estdo selecionando seus clientes e os dois primeiros critérios basicos séo a certificacdo pela
ISO e pela QS 9000, a nivel mundial.

Lucro Liquido e % do Lucro Liquido s/ Faturamento Liquido: o lucro liquido em

1995 foi de US$ 4.814 mil e em 1997 de US$ 4.587 mil. Em termos de valor, h4 uma
reducdo de 4,71% n periodo. Em termos relativos, apresenta melhora na rentabilidade
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liquida. Passou de 10,79% em 1995 para 12,07% em 1997.

E uma melhora significativa ndo s6 pela evolugdo em si, mas também porque as
vendas ao mercado externo aumentaram e a rentabilidade neste setor costuma ser menor
do que no mercado interno. Que relacdes esta performance pode ter com a ISO? A primeira
pode ser a padronizacdo dos procedimentos internos; a segunda, a reestruturacdo da
resolucdo de problemas, culminando com a reducdo de refugos e retrabalhos, além de

oferecer melhores solugdes aos clientes, na opinido dos entrevistados.

Numero de Nao-Conformidades: as ndo-conformidades apontam o grau de
conformidade do sistema da qualidade. Estas ndo-conformidades s&o registradas nas
auditorias internas e externas e cada uma requer a acado corretiva correspondente. A
natureza das nao-conformidades deve ser investigada para eliminar as causas e nao
apenas tratar dos seus efeitos. Quanto menor este indicador, mais conforme o sistema esta
funcionando. Em 1995, foram registradas 49 nao-conformidades e em 1997, na ultima

auditoria, registraram-se 16.

% de Refugo e Retrabalho: o conceito utilizado € a quantidade de pecas refugadas
ou retrabalhadas em relacéo ao total produzido. Em 1995, foram registradas 92 pecas neste
indicador e 114 pecas em 1997. Segundo os entrevistados o indicador ainda esta sendo
trabalhado e seu conceito vem mudando. Pode ndo representar a veracidade dos reais
casos. Para a empresa, entretanto, 0 nUmero planejado é zero e faz parte do monitoramento

da satisfacéo do cliente.

indice de Produtividade (geral): a empresa utiliza véarios indicadores para medir
sua eficiéncia dos processos. Alguns foram introduzidos mais recentemente e ndo sao muito
consistentes. A partir dos registros de produtividade do processo, ficou estabelecido, para
analise, que 1995 tem base 100 e este indicador atingiu 107,30 em 1997. Os dados foram
extraidos das médias mensais dos exercicios para evitar o efeito de sazonalidade de vendas
e do periodo de férias. Percebe-se uma evolucao de 7,3% no indicador. Foi ressaltado pela
empresa que é um indice originado, exclusivamente, da performance da méo-de-obra direta,
e, portanto, reflete a produtividade do processo fabril. As razdes desta melhor performance
tém a ver, na opinido dos entrevistados, com a implantacdo da ISO 9000, mas também com
a utilizacdo das semanas kaizen e do programa de participacdo nos resultados, implantados
bem antes do padréao ISO 9000.

% de Qualidade no Recebimento: este indicador considera o grau de atendimento
do fornecedor aos padrdes especificados. A variagdo neste indicador determina a maior ou
menor necessidade das inspe¢fes de recebimento. Quanto maior, menores serdo 0s
problemas com materiais durante o processo de producdo. Em 1995, este indicador era de
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99,05% e passou para 99,49% em 1997. A medicdo da qualidade no recebimento €&
obrigatoriedade da norma ISO 9000, como forma da empresa assegurar o atendimento dos

padrdes especificados.

Fornecedores com Qualidade Assegurada: este indicador demonstra a quantidade
de fornecedores que possuem seus sistemas de qualidade avaliados pela empresa, a partir
de auditorias realizadas nas instalacbes dos mesmos. Em 1995, a empresa possuia 43
fornecedores por ela certificados e em 1997 encerrou com 55 fornecedores certificados.
Quanto maior for este indicador, mais compartiihada estara a responsabilidade pela

gualidade entre a empresa e seus fornecedores.

6.2.2.5. Conclusdes do Caso Master

A implantacdo da ISO 9000 na Master ocasionou, como nos demais casos, a
introducdo de procedimentos, instrucbes e registros de forma documentada. A
sistematizagdo das atividades da qualidade necessitou ser absorvida pelos operadores,

através de uma carga razoavel de treinamento.

O sistema da qualidade da Master, como preconiza o item 4.1 da norma 1SO 9000,
foi estruturado partindo-se da definicdo da politica da qualidade que é: atender ou exceder
as expectativas dos nossos clientes, provendo servigos no prazo e a um preco justo (Manual
do Sistema da Qualidade Master, edicdo 1997). Esta politica norteia todas as acdes
relacionadas com as atividades para a qualidade e foi amplamente divulgada para todos os
funcionarios, conforme provam os registros. O significado desta politica esta entendido pelos
entrevistados e € lembrado na execucgéo das atividades.

Os resultados globais apresentam boa performance no periodo mas esté claro que

nao se trata de efeitos diretos do padrdo ISO 9000 ou somente por ele ocasionados.

Ha um consenso entre os trés niveis hierarquicos quanto as mudancas ocasionadas pelo
padréo, especialmente com relacdo a ter sido melhor estruturado o processo. Também ha
consenso quanto & certificagdo ter sido mais um reconhecimento das atividades de

gualidade que a empresa vinha praticando.

Vérias vezes foi citado o termo “papéis” para referenciar o conjunto de documentos
gue o sistema requer. E aqui surge a questdo da burocracia, no sentido de ter o modelo
implantado uma documentacdo ampla para garantir o atendimento as especificacdes. As
atividades tornaram-se mais formais, oficializando informagdes e padronizando atividades. A
quantidade de “papéis” dentro do sistema da qualidade é grande e necessita de uma andlise

critica quanto a real necessidade. Os ganhos efetivos com a certificagdo ndo estdo
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perfeitamente claros. Por fim, todos recomendam a implantagdo da ISO 9000 por outras
empresas, devendo ser observado que o padrdo é parte de um processo constante de
melhoria.

6.3. Caso 3 — Randon Veiculos Ltda.
6.3.1. Caracterizagao

A Randon Veiculos Ltda. € uma empresa originada de um desdobramento da
Randon Implementos Sociedade Andnima. Este desdobramento ocorreu em 1994, como
resultado das estratégias do Grupo Randon em administrar através de unidades de
negocios.

As linhas de produtos sao: veiculos especiais, veiculos fora-de-estrada (off-road),
guindastes e equipamentos florestais. O faturamento de 1997 alcancou US$ 15,8 milhdes
liquidos. Atualmente, a empresa dispde de 85 funcionarios. As exportacdes atingiram US$
2,3 milhdes em 1997, concentradas em paises da América Latina. Em termos de mercados,
as vendas sdo divididas apenas em internas e externas. As vendas internas incluem
eguipamentos e pecas de reposicao.

A Randon Veiculos iniciou seu processo de certificacdo no final de 1995 e obteve o
certificado em dezembro de 1996. Para isso, foi contratada uma consultoria, que foi
problematica porque néo tinha conhecimento suficiente da norma para orientar a empresa
no processo. Constatado o problema apds a perda de alguns meses, a consultoria,
aceitando sua fraqueza, revisou sua postura e o processo reencontrou seu rumo. Conforme

informado, ‘tirou-se a couraca e vestiu-se a camisa da ISO 9000, efetivamente.

O principal motivo que levou a empresa a buscar a certificacdo foi porque seus
maiores concorrentes ja a possuiam. A certificacdo também foi motivada por incentivo
governamental. Como a empresa se utiliza de linhas oficiais para financiamentos,
especialmente o FINAME, havia tratamento diferenciado para as empresas que dispunham
do certificado ISO 9000. Ndo menos importante para deciséo de certificagdo foi a
necessidade da empresa em melhorar 0s niveis dos processos e a imagem do produto. Nao

houve por parte de clientes uma exigéncia especifica.

O sistema da qualidade da Randon Veiculos é monitorado através do Comité da
Qualidade, formado por gerentes e supervisores. As reunides sao realizadas periodicamente

para avaliacao das atividades voltadas para a qualidade.

A experiéncia da empresa no processo de certificagdo esta coincidindo com o

aumento acirrado da concorréncia, especialmente em 1997. Os precos unitarios cairam e 0s
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custos ndo recuaram nas mesmas propor¢des. Em termos de competitividade esté claro que
a empresa pertence a um setor com grandes players mundiais e por isso grandes

investimentos em tecnologia e capital sdo indispensaveis.

6.3.2. A Pesquisa na Randon Veiculos

Os questionarios gerenciais foram aplicados para dois gerentes dos trés disponiveis.
Os questionarios de supervisdo foram aplicados para trés supervisores de um total de sete e
0S questionarios operacionais foram aplicados para quatro operadores de um total de

setenta e oito, totalizando 11 entrevistas na Randon Veiculos.

6.3.2.1. Analise da Evolucéo dos Resultados Globais — Nivel Gerencial

ORGANOGRAMA RANDON VEICULOS

GERENCIA GERAL

COMITE DA QUALIDADE

SUPERVISAO

Operadores e
Administrativos

Neste nivel, as entrevistas tinham como objetivo levantar informacdes sobre a
empresa e sobre o resultado global. A performance financeira esta apresentada na Tabela 8
— denominada de Dados Financeiros. Os dados se referem ao exercicio anterior a
certificacdo e ao atual. E necessario esclarecer, como nos demais casos, que quando uma
empresa inicia o processo de certificagdo, transformac¢des vao ocorrendo até a data da
certificacdo. Entdo, o ano de inicio do processo pode ser tomado como base para
comparacdes. A evolucdo destes dados e os demais indicadores da qualidade e
produtividade serdo analisados no item 6.3.2.4 - Os efeitos da ISO na performance da
Randon Veiculos.
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Tabela 8 - Dados Financeiros Randon Veiculos

DESCRICAO ANTES - 1995 ATUAL - 1997
Faturamento Liquido (Us$ 1.000) 20.659 15.808
Exportacdes (Us$ 1.000) 1.686 2280
Vendas em Unidades 97 86
Market Share 60% 55%

Lucro Liquido (Us$ 1.000) 539 =717

% Lucro Liquido s/ Fat. Liquido 2,61% -4,54%
% Exportacao s/ Fat. Total 8,16% 14,42%
Numero de Funcionarios 91 85

Fonte: Empresa Randon Veiculos

As questbes de numero 1 até 9 do questionario gerencial (Anexo 1) sdo mais

pontuais e as respostas estéo descritas acima na parte que caracteriza a empresa.

Quanto a questdo 10 (Estdo claros e conhecidos os ganhos obtidos com a
certificacdo), o primeiro ganho obtido com a certificacdo foi a estruturacdo das atividades de
desenvolvimento dos produtos. Para um gerente “com a norma, o desenvolvimento de
produtos estd mais elaborado. Nés tinhamos um sistema mais baseado no instinto. A
sistematizag&o e registro de todas as fases ajuda no processo porgque as regras saem da
informalidade” (Gerente 1-R). O mesmo Gerente cita que agora “as responsabilidades estéo
definidas. As etapas sdo registradas e o0 sistema é menos emocional e mais técnico”
(Gerente 1-R).

Outro ganho obtido, na visdo dos gerentes, foi a uniformidade de atitudes porque “as
nossas atitudes passaram a ter a mesma visdo. Os fornecedores, por exemplo, séo vistos
da mesma forma por todos e antes cada um via de uma forma. Os conceitos foram
uniformizados”( Gerente 1-R). No mesmo aspecto, a reestruturagdo provocada com a

chegada da ISO no foi facil mas permitiu a revisdo de conceitos

“O desenho do sistema ndo foi simples. A implantacdo da
ISO gerou uma série de questionamentos e a empresa
comegou a se auto-analisar. Os processos comecaram a Sse
estabilizar. Temos consciéncia de que ainda ndo € bem o que
esperamos e muita coisa deve melhorar. Agora temos a
ferramenta e temos que trabalhar em todas as fases do
processo para termos melhores resultados ou, pelo menos,
mais palpaveis” (Gerente 1-R).

Para os gerentes, a ISO 9000 oportuniza o conhecimento dos passos a serem dados



pela empresa “para que ela consiga manter bases estaveis de sustentacao. Aspectos como
satisfacdo do cliente, globalizag&o e outros sdo constantemente cobrados e os concorrentes

ja o fazem” (Gerente 2-R).

Quanto a questdo 11 (Como os ganhos sdo medidos e acompanhados. Ha
indicadores de acompanhamento. Quais sdo), a analise € feita ap6s a analise dos
depoimentos dos niveis de supervisdo e operacional, porque oferecem subsidios para
melhor interpretacdo dos indicadores.

Quanto as questdes 12 (H& outras ferramentas ou modelos implantados além do
modelo ISO 9000); questdo 13 (Ha projetos para implantacdo da qualidade total. Em que
estagio se encontra) e questdo 14 (Ha pretensdo de implantagcdo de outras técnicas de
gestdo da qualidade) as respostas sdo afirmativas. Paralelamente a introducdo da ISO
9000, a empresa utiliza a sistematica de Analise de Valor como forma de melhorar e
aprimorar continuamente o produto. A avaliacao através dos critérios do Programa Gaucho
de Qualidade e Produtividade (PGQP) esta sendo estudada. Os gerentes estédo cientes de
gue a ISO €é apenas um comeco. “A ISO somente ndo basta. Teremos que buscar algo
maior, mais abrangente e o PGQP € uma das metas. Temos que utilizar um modelo mais

amplo, que congregue todas as ferramentas de forma harmonizada” (Gerente 2-R).

Quanto a questdo 15 (Numa avaliagdo genérica, a empresa adquiriu vantagens
competitivas. A busca pelo padrdo ISO 9000 seria recomendado para outras empresas),
esta tem carater aberto e permite respostas mais descritivas e menos pontuais. O seguinte

depoimento ilustra qual a sensagéo sobre aquisicdo de vantagem competitiva:

“Ha vantagens competitivas em obter a certificacdo. O
primeiro uso do certificado € como ferramenta de marketing.
Explorou-se o fato de termos sido uma das primeiras do ramo
mas este uso tem tempo curto porque o concorrente que nao
tem, também comeca a mostrar o certificado. Desta forma, eles
eliminam a diferenga que tinham nestes requisito” (Gerente 2-
R).

Outra questao do processo de implantacdo, na visdo dos gerentes, esta relacionada
com o comportamento das pessoas. A implantagdo da ISO foi questionada e “houve
resisténcia por causa disso mas conseguimos superar. A consciéncia das pessoas

aumentou a medida em que perceberam oportunidades de melhorias” (Gerente 1-R).

O anuncio da conquista da certificacdo trouxe também maiores exigéncias por parte
de alguns clientes. Para esses clientes ter o certificado significa que a qualidade deve ser

boa e ndo se admite falhas com o produto.
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Fato importante, relatado por Gerente, diz respeito a necessidade de manter as

pessoas motivadas, conforme mostra este depoimento:

“Apls a certificagdo sentimos fases de altos e taixos. As
vezes tinhamos grande integracdo e as vezes sentimos um
certo relaxamento. E o papel dos Gerentes é extremamente
importante nestes momentos. Somos responsaveis por manter
0 espirito da ISO sempre aceso. As auditorias orientam neste
sentido. As analises criticas também tém papel fundamental
neste processo” (Gerente 1-R).

Finalmente, a formalizacdo do sistema para os Gerentes pode ter provocado maior
lentiddo dos processos porque etapas estruturadas devem ser seguidas. No depoimento
seguinte percebe-se esta sensacao, compensada pelo ganho em seguranca nas decisoes.

“Antes as decisbes eram tomadas verbalmente e
implantadas de forma direta. Hoje existem etapas de acdes
para implantacdo. Esta postura pode ter prejudicado em termos
de tempo, porque antes era mais agil. Em contrapartida, agora
se trabalha com muito mais seguranga e no médio e longo
prazos temos uma decisdo mais correta. As decisbes de antes
eram alteradas com mais facilidade. Hoje pensamos melhor
antes de alterar a decisdo. Se a decisdo € mais trabalhada ela
€ também melhor” (Gerente 1-R).

6.3.2.2. Analise das Mudancas nos Processos Internos — Nivel de Supervisdo

ORGANOGRAMA RANDON VEICULOS

GERENCIA GERAL |

COMITE DA QUALIDADE |—

|| GERENCIAS |

SUPERVISAO

Operadores e
Administrativos

“Quem acompanhou o processo desde o inicio tem
condi¢cdes de perceber nitidamente como era e como ficou a
empresa. O sistema era problematico e depois da certificacdo
houve uma fantastica melhora. Antes faziamos no grito, na
experiéncia, na boa vontade das pessoas. Nao tinhamos uma
orientacao” (Supervisor 1-R).
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Este depoimento converge com o pensamento dos Gerentes quanto a necessidade
da empresa em estruturar um sistema da qualidade. Também convergem as opinides
guanto as resisténcias iniciais e, a medida em que o sistema foi evoluindo, foram sendo

amenizadas.

Com relacédo a questdo 1 (Os processos se encontram estaveis), G supervisores
concordam que o0s processos foram se estabilizando depois das instrugbes terem sido
implantadas. Para um Supervisor “comegou a ficar claro que tinhamos que buscar
repetibilidade nos produtos e processos. A sistematica passou a ser um ponto de apoio
muito forte para todos nés”(Supervisor 2-R). Os controles auxiliaram na busca de um
processo mais estavel. O processo se tornou mais visivel e “o historico do que se fez

permite rastrearmos as atividades para mantermos o padrao” (Supervisor 1-R).

Quanto as questdes 2.1 (Refugo) e 2.2 (Retrabalhos), os supervisores citaram que a
introducéo das instrugdes auxiliou na reducao dos refugos e retrabalhos porque os materiais
passaram a fluir no processo dentro das especificagdes. Como narra um supervisor “depois
da padronizacdo, comecamos a receber materiais mais corretos e estes cuidados viraram

regra. Com isso sentimos que o refugo reduziu”(Supervisor 1-R).

Quanto a questdo 2.3 (Numero de acidentes), para 0s supervisores ndo ha uma
relacdo direta entre a ISO e o nimero de acidentes.

Quanto as questdes 2.4 (% de absenteismo) e 2.5 (Rotatividade), os supervisores
creditam a evolugéo destes indicadores, a exemplo dos outros dois casos, ao programa de
participacdo de resultados e ndo véem qualquer relacdo direta com o padrdo 1ISO 9000
implantado. Como nos demais casos, 0 absenteismo é utilizado para definir os valores

individuais dos participantes do programa de participacéo nos resultados.

Quanto a questdo 2. 6 (Interrupcdes no processo), o principal ponto destacado nas
entrevistas relaciona-se as alteracdes de engenharia. Conforme um depoimento “as
alteracdes de engenharia ocorriam de forma desorganizada e 0 processo parava por varios
motivos. E ficava o dito pelo ndo dito. Hoje, as alteragbes séo registradas e todos sabem
antecipadamente o que foi alterado’(Supervisor 2-R). As alteracbes que ocorrem nas
instrugcdes exigem treinamentos especificos e tém ocorrido de forma freqiente. Para um
supervisor "alguns procedimentos tém se alterado véarias vezes. Talvez caiba uma melhor
andlise para diminuir as altera¢des” (Supervisor 1-R).

Quanto a questdo 2.7 (indice de devolugdes/reclamagées), ndo ha uma medigéo com
esta denominacdo. Utiliza-se, em contrapartida, o indice de Satisfacdo do Cliente, que é
medido logo apds as primeiras horas de entrega do produto. Este indice registrava 7,0 no
inicio de 1997 e 8,1 atualmente.
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Quanto as questdes 3 e 4 (Quais sdo 0s pontos positivos e pontos negativos da
certificacdo), estas permitem respostas mais abertas. A exemplo de depoimentos dos
gerentes, um aspecto negativo apontado por um dos supervisores diz respeito a resisténcia
inicial. “Uma grande dificuldade foi a necessidade de quebrarmos feudos e alcancarmos o
real comprometimento. O processo ficou expostos e depois andou” (Supervisor 1-R). A ISO
também foi utilizada como desculpa, no inicio, e “expressdes do tipo ‘a ISO ndo esta
resolvendo’ eram utilizadas. Depois, percebemos que havia pessoas fazendo coisas

erradas” (Supervisor 1-R).

Para finalizar a analise dos supervisores, 0s seguintes depoimentos complementam

as visdes deste nivel hierarquico.

“Em véarias fungdes tivemos que incentivar a
multifuncionalidade dos operadores. No inicio tivemos
problemas. Depois fomos nos adaptando” (Supervisor 2-R).

“Quando iniciamos o0 processo, escrevemos demais. Depois
fomos verificando que o que estava escrito poderia ser menor.
Algumas coisas que foram escritas ndo eram necessarias”
(Supervisor 2-R).

“Na minha opinido qualquer empresa deve ter um sistema
da qualidade rotinizado. N&o pode existir um padrdo na
informalidade” (Supervisor 1-R).

“Nos procedimentos, 0 que importa € que nao nos
amarremos demais. Temos que tomar cuidado para nao
engessar o sistema”(Supervisor 2-R).

“Quando estabelecemos uma forma de acédo, temos que ter
certeza que é a forma certa. Nao podemos esquecer que
apenas montar os procedimentos nao significa que temos
qualidade” (Supervisor 2-R).

“Com a sistematica atual, todos os problemas de campo
devem ser registrados no Boletim de Acdo Corretiva (BAC).
Nossa intencdo é que sejam realmente solucionados. Para isso
estamos intensificando o uso de equipes multifuncionais”
(Supervisor 1-R).
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6.3.2.3. Impactos nos Procedimentos e Condicfes de Trabalho — Nivel Operacional

ORGANOGRAMA RANDON VEICULOS

| GERENCIA GERAL |

|| COMITE DA QUALIDADE |—

| GERENCIAS |

SUPERVISAO

Operadores e
Administrativos

A introducéo do padrao 1ISO 9000, como pode-se observar nos trés casos, significou
a implementacao de vérios procedimentos, instru¢cdes e formularios para registros de dados.
Registros atuais tiveram que ser modificados e novos foram criados. Estas atividades foram

somadas as atividades atuais dos operadores.

Quanto a questdo 1 (O tempo de execucdo das suas atividades aumentou ou
diminuiu), percebe-se que elas tiveram que ser absorvidas. Conforme um operador “os
controles aumentaram e as atividades também. As atividades ficaram mais faceis com o
sistema” (Operador 1-R). Outro depoimento confirma esta sensac¢ao: “o fato de termos que
preencher registros toma um pouco mais de tempo. Mas estes registros nos ajudam e muito”
(Operador 2-R).

Com relacéo a questdo 2 (A sua relacdo com o supervisor sofreu alguma alteracdo),
as mudancas estdo relacionadas com a introducao das instru¢des. A forma de execucéo de
algumas tarefas era questionada e “se o procedimento é quem fala, n6s ndo nos
desgastamos mais. Todos consultam antes de agir” (Operador 3-R). Havia ocasifes, na
opinido dos operadores que a orientagcdo do supervisor ndo era a mesma para a mesma
atividade. “Antes da 1SO 9000 se fazia de uma maneira e depois de outra. Agora todos
fazem da mesma maneira” (Operador 3-R). Se a forma esta estabelecida ndo ha como fazer
diferente. O acesso ao supervisor foi facilitado porque “era dificil nds discutirmos com ele
sobre problemas e agora podemos porque conseguimos ver, juntos, o0 que esta

ocorrendo”(Operador4-R).

Quanto a questdo 3 (E com relacdo ao colega de trabalho), a necessidade de
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consultar mais as instrugdes aproximou os operadores. Na opinido de um operador "quando
temos que resolver duvidas das nossas atividades, primeiro conversamos com o colega e
normalmente conseguimos esclarecer” (Operador 4-R). Um outro depoimento segue nesta
percepcdo: “quando um problema aparecia a reacdo ndo era boa. Agora a ocorréncia €
entendida pelo colega e os atritos diminuiram” (Operador 2-R). A cobranca aumentou entre
0s colegas e “todos nos cobramos se estamos fazendo conforme a I1SO 9000,
especialmente com relagéo a qualidade” (Operador 6-R).

Quanto a questdo 4 (O que melhorou no seu trabalho), os depoimentos s&o

semelhantes e indicam que as instru¢des foram benéficas, conforme o seguinte depoimento.

“As atividades melhoraram bastante porque tinhamos mais
dificuldades. N&o havia o roteiro de trabalho. Nao sabiamos
exatamente como fazer o produto. Hoje é sO consultar a
documentacdo e conseguimos executar. Tinhamos que
consultar varias pessoas sobre duvidas de componentes.
Agora ndo precisamos mais correr atras destas informacgdes”
(Operador 3-R).

Melhorou também, para os operadores, a resolucao de problemas. Agora “eles sao
anotados e sdo checados para sabermos porque nao foram resolvidos. Antes, pedia-se a

solucéo varias vezes e as cobrancas agora quase ndo sdo necessarias” (Operador 5-R).

Com relagdo a questao 5 (O que piorou), os relatos dos operadores sdo semelhantes
aos dos supervisores no que se refere as constantes alteracdes nas instru¢des. Na opinido
de um operador “algumas alteracdes sdo demoradas e esta demora ndo se justifica.
Dependendo do tempo, poderemos produzir de forma incorreta” (Operador 5-R). Ocorrendo
alteracOes, os operadores devem tomar mais cuidado até se acostumarem com o que foi
alterado. Percebe-se também a sensacao de que alguns registros séo dispensaveis e “tenho
a impresséo de que alguns registros s6 servem para fazer parte dos arquivos. N&o vejo a
necessidade de alguns registros” (Operador 5-R).

Quanto a questdo 6 (Qual a sua avaliacao sobre o padrao ISO 9001), os operadores
responderam de forma parcial, quando discorreram sobre 0s aspectos positivos e negativos.
Outros aspectos de carater geral estdo descritos a seguir.

“A mudanca inicial foi grande. Hoje o0s documentos
comprovam e mostram o que fizemos”. (Operador 2-R).

“Para mim a sobrevivéncia da empresa depende da ISO
também. Cada um cresceu bastante. A norma é racional”.
(Operador 3-R).

“Os registros sdo indispensaveis. Os papéis séao
indispensaveis. Por isso o0 sistema esta organizado. As
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atividades tém sequéncia definida. E s6 seguir o roteiro e ou
nameros e conseguimos andar e” (Operador 4R).

“Hoje é necessario ler e escrever mais. Estamos fazendo o
que temos certeza. Temos manuais e esquecendo podemos
consultar. Na troca de funcionarios, a assimilagdo é mais
rapida. E so ler.” (Operador 1R).

“Quanto mais coisas estabelecemos, maior é o risco de
cometermos erros”. (Operador 5-R).

6.3.2.4. Os Efeitos da ISO na Performance da Randon Veiculos

Como nos casos anteriores, apds o levantamento das sensacgdes e percepcées nos

trés niveis hierarquicos, é possivel analisar os indicadores que a empresa utiliza para

acompanhar a performance. A partir da andlise de um conjunto maior, foi feita uma andlise

daqueles mais relacionados aos resultados de qualidade e com possivel relagdo com a ISO

implantada. Feita a selecdo, elaboramos a Tabela 9 - denominada de Indicadores da

Qualidade e Produtividade, onde agrupamos os indicadores dos resultados econdémico-

financeiros e de gestédo dos processos.

Tabela 9 - Indicadores da Qualidade e Produtividade

DESCRICAO ANTES - 1995 ATUAL - 1997
Faturamento Liquido (Us$ 1.000) 20.659 15.808
Exporta¢des (Us$ 1.000) 1.686 2.280
Vendas em Unidades 97 86
Market Share 60% 55%
Lucro Liguido (Us$ 1.000) 539 =717
% Lucro Liquido s/ Fat. Liquido 2,61% -4,54%
% Exportacao s/ Fat. Total 8,16% 14,42%
Numero de N&o Conformidades 18 6
% Gastos ¢/ Garantia (s/ Fat. Liquido) 1,82% 0,94%
Numero de Falhas na Entrega/Teste 8 5
% Qualidade no Recebimento 23, 7% 12,4%
Fornecedores c/ Qualidade Assegurada 30 67

Fonte: Randon Veiculos Ltda.

Os indicadores listados na Tabela 9, para o caso da Randon Veiculos, diferem um

pouco dos indicadores dos outros dois casos. A utilizacdo de indicadores de performance do

processo na empresa vem sendo aprimorada. Alguns citados e constantes da Tabela 8
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apresentam pouca consisténcia. O indice de produtividade existe mas néo foi utilizado. A
empresa ndo se sente segura com os dados que ele vem apresentado e esti revisando
todos os critérios e dados utilizados para a sua composi¢do. Ainda que com dificuldades
maiores do que as encontradas nos outros dois casos, € possivel fazer as mesmas
consideracdes sobre os indicadores.

Faturamento Liquido: O faturamento liquido de 1997 foi US$ 15.808 mil e de US$
20.659 mil em 1995, representando uma reducéo de 23,48%. Considerando o perfil da linha
de produtos da empresa, a evolugao das vendas esta muito relacionada com investimentos
governamentais em infra-estrutura, desde estradas, usinas e outros complexos publicos ou
privados. Este setor apresenta boas perspectivas a partir de 1998, numa projecdo de serem
revertidos os maus resultados de 1996 e 1997. Paralelamente a reducdo dos negdécios no
setor, a presenca mais forte dos competidores internacionais obrigou a empresa a
reestruturar suas atividades e a deciséo pela certificagdo foi um dos resultados. Ainda
assim, percebe-se que o faturamento liquido ndo retornou aos patamares de 1995. Na
analise das quantidades fisicas percebemos que a reducgéo € de 11,34%, menor do que a
reducdo de 23,48% em dolares. Isto significa que, além de o setor ter se tornado recessivo,
guando da retomada de parte das vendas houve a necessidade de praticar precos médios

menores.

Exportacdes e % de Exportagdes sobre o Faturamento Total: As exportagdes em
1995 foram de US$ 1.686 mil e se elevaram para US$ 2.280 mil em 1997. O aumento das
exportacdes demonstra a elevagéo do grau de competitividade internacional. Para a Randon
Veiculos, este aumento nas exportacfes foi importante para compensar a sensivel queda
nos negécios a nivel de mercado interno. As exportacdes representavam 8,16% do
faturamento total em 1995 e passaram a representar 14,42% em 1997. A ISO, segundo a
empresa, auxiliou na abertura de oportunidades, especialmente no ambito da América
Latina, para onde destina as suas exportacdes.

Market Share: a participagdo de mercado recuou de 60% em 1995 para 55% em
1997. Esta queda também explica a reducdo do faturamento liquido, concentrada no
mercado interno. Na analise deste e outros indicadores desta empresa, verificamos que
pode ser um caso em que a implantacdo da ISO ndo conseguiu reverter na totalidade os
problemas do setor, quer seja por ter se tornado recessivo, quer pela chegada de grandes
concorrentes, também certificados.

Lucro Liquido e % do Lucro Liquido s/ Faturamento Liquido: Em 1995, o lucro
liquido foi de US$ 539 mil, ou 2,61% do faturamento liquido e, em 1997, a empresa
apresentou um prejuizo de US$ 717 mil, ou -4,54% do faturamento liquido. Este dado
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resume as atividades da empresa. Tendo ocorrido redugdo nas vendas, redugédo de
participacdo de mercado, ainda que amenizada pelo aumento nas exportagdes, o resultado

das operacoes foi prejudicado.

Numero de Nao-Conformidades: este indicador mede o grau de aderéncia do
sistema da qualidade implantado em relacédo ao que foi estabelecido. Em 1995, na primeira
auditoria foram registradas 18 nao-conformidades e na ultima de 1997, foram registradas 6.
Esta queda mostra que as nao-conformidades vém se reduzindo, e, por isso, auxiliando na
conducgédo dos processos. As ndo-conformidades sao registradas e relatadas pela equipe de

auditores internos e analisadas pela administracéo e pelo pessoal auditado.

% de Gastos com Garantia: este indicador apresenta 0s gastos com garantia em
relacdo ao faturamento liquido. Em 1995, alcancou 1,82% das vendas e no final de 1997 foi

registro 0,94%. A reducdo em percentual € de aproximadamente 50%, significando
economia de custos com a garantia do produto.

Numero de Falhas na Entrega/Teste: a empresa utiliza este indicador separando
entrega e teste. Optamos por agrupé-los porque juntos representam uma informacao
consistente. Em 1995, ocorreram 8 falhas quando da entrega ou na realizagdo do teste,
contra 5 de 1997. Quanto menor, mais conforme esta se apresentando o produto.

% de Qualidade no Recebimento: Como nos outros dois casos, este indicador
mede 0 quanto a empresa esta transferindo de responsabilidade para com a qualidade dos
materiais aos seus fornecedores. Em 1995, o indice de qualidade registrou 23,7% de
defeitos no recebimento e 12,4% em 1997. Esta evolugdo significa dizer que os
fornecedores da empresa estdo, gradativamente, se engajando na necessidade de
fornecerem dentro dos padrées de qualidade definidos.

Fornecedores com Qualidade Assegurada: o requisito 6 da ISO 9000 estabelece
gue procedimentos devem ser implementados para assegurar a qualidade dos materiais
fornecidos. Essa garantia passa pela necessidade da definicdo de critérios de aceitacdo de
fornecedores e respectivo monitoramento dos niveis de qualidade acordados. Quanto maior
o numero de fornecedores certificados, menor serd a necessidade de inspecfes de
recebimento e menores 0s problemas causados ao processo de producao.

6.3.2.5. Conclusdes do Caso Randon Veiculos

Os depoimentos dos trés niveis hierarquicos pesquisados convergem para uma
necessidade da empresa em estruturar melhor o seu sistema de produgéo, antes mesmo do

sistema da qualidade. Ocorreram resisténcias iniciais, nas trés esferas, que foram sendo
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minimizadas a medida em que o sistema implantado ia evoluindo.

Também notou-se que algumas instru¢cdes e alguns registros necessitam ser
analisados quanto a sua real necessidade e eficacia. O mesmo devendo ser revisto quanto

a velocidade de alteracdes.

Como preconizado pelo item 4.1 da norma ISO 9000, a Randon Veiculos estruturou
seu sistema da qualidade partindo da definicdo da politica da qualidade que é: prover
solugbes em mobilidade que atendam e/ou excedam as expectativas de seus clientes, no
prazo, custo, aplicagdo e produtividade, buscando a melhoria continua da qualidade (Manual
do Sistema da Qualidade Randon Veiculos, edicdo 1997). Esta politica norteia todas as
acoes relacionadas com as atividades para a qualidade e foi amplamente divulgada para
todos os funcionarios, conforme registros analisados. Os depoimentos indicam que a
esséncia da politica € o que vem norteando as atividades, em todas as areas e funcdes.

As relacdes de trabalho se tornaram mais profissionais e menos desgastantes

guando da introducéo das instrugbes de operagao.

Os resultados globais, especialmente quanto ao lucro e rentabilidade liquida, indicam
gque a empresa perdeu receita pela acdo dos concorrentes mais globalizados e esta
tentando reverter esta situacdo, desde 1995, ano de inicio do processo de certificacdo na
ISO 9000. A questdo é saber qual teria sido o resultado em 1997 sem a posse do
certificado, j& que este, na opinido da empresa, alavancou negécios no mercado externo.
Neste caso, se a certificacdo foi eficiente para os negdcios no exterior, podem néo ter sido

para 0 mercado interno.

Por fim, também para este caso, ha uma clara posicdo quanto a ser a ISO 9000
apenas uma parte do processo a ser percorrido.
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7. INFERENCIAS AOS ESTUDOS DE CASOS DESCRITOS

7

Dos estudos de casos descritos, € possivel fazer uma série de inferéncias,
observando-se as limitagbes que as extrapolacdes apresentam. As caracteristicas das
empresas pesquisadas e 0 contexto em que se encontram sdo condicionantes das
extrapolacoes.

A préatica destes estudos de casos possibilitou o aprendizado de varios aspectos
metodoldgicos e de habilidades de pesquisa, desde a elaboracdo dos questionarios de
referéncia até a conducgdo efetiva das entrevistas. As andlises das bases de dados das
empresas, cujo acesso foi por elas permitido, também exigiu esforcos para uma
interpretagcdo adequada dessas informacdes e para melhor aproveitamento nesta

dissertacao.

A pesquisa realizada estd associada a dois tipos de abordagem. A primeira € de
carater perceptivo, pois se sustenta na percepcdo dos entrevistados e seus pontos de vista
acerca da I1SO 9000 e do sistema por ela preconizado. A segunda é de carater mais objetivo

e relaciona-se a informagdes econémico-financeiras e de monitoragdo dos processos.

As similaridades das trés empresas estudadas se configuram na adogdo de um
mesmo padrdo para o sistema da qualidade, no caso a ISO 9001: na construcdo deste
sistema a partir de uma associacdo com politicas da qualidade; na necessidade de terem
processos padronizados e escritos como forma de formalizar e sistematizar o conhecimento
na empresa; na necessidade de estruturar as atividades e utilizar instrumentos técnicos no
controle das especificacdes e pela igual necessidade de obtencdo do certificado como
imposi¢ao do mercado.

Embora outras iniciativas tenham sido simultaneamente adotadas, os depoimentos
dos entrevistados indicam a influéncia de uma sisteméatica adotada. No ambiente das trés
empresas, 0 modelo ISO 9000 implantado € o principal. As percepcdes sdo de um evento
gue mexeu com processos, com conceitos e com formas de agir de gerentes, supervisores e
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funcionarios. E para estas alteragbes houve resisténcias iniciais, que foram diminuindo a
medida em que o sistema amadurecia e foi sendo assimilado. As resisténcias ocorrem nas
trés esferas hierarquicas, mais acentuadamente no nivel da Geréncia e nas trés empresas,

pela incredulidade inicial quanto a eficacia. Parecia tratar-se de mais uma atividade
acrescida as ja existentes.

No ambito dos trés casos estudados, os impactos da ISO 9000 sobre a gestédo das
empresas estdo relacionados com as mudangas ocorridas em funcédo da introdugéo do
modelo e de forma semelhante nas trés empresas. A ISO gerou mais estabilidade nos
processos e maior controle sobre eles (0 que se expressa pela capacidade de rastrear
problemas, por exemplo). Da mesma forma, tornou o processo e as operacfes mais
formalizadas, deixando menos espaco para a subjetividade dos operadores e dos
supervisores. Nesta linha, padronizou as operacdes semelhantes nos varios turnos de
trabalho. Particularmente, a Randon Veiculos apresentou mudanca mais acentuada do que

0S outros dois casos.

A ISO também gerou impactos sobre as relagcfes internas, especialmente entre
supervisores e operadores, a medida em que incentivou maior dialogo e tornou oficiais as
instrucdes e padrées. Com isso, reduziram-se 0s atritos e o relacionamento tornou-se mais

profissional e franco. Estas observacdes sdo igualmente validas para os trés casos.

Na execucéo das operacdes, nos trés casos, a autonomia dos operadores aumentou
porque a consulta aos documentos reduziu a dependéncia frente a supervisao. Este aspecto
se torna flagrante gracas aos depoimentos sobre o papel do operador na regulagem das
maquinas e na resolucdo de problemas menores, porque “o operador assume algumas
pequenas manutencdes. Hoje 99% das regulagens sao feitas pelo préprio operador e ele é
guem tem condi¢cdes de resolver os problemas pequenos, porque € ele quem conhece,
melhor do que ninguém, a maquina” (Supervisor 1-F).

Com relagéo aos refugos e retrabalhos, antes da ISO n&o havia registros e medigbes
estruturadas, impossibilitando um acompanhamento mais estrito e até mesmo uma
estratégia de melhoria continua e a abordagem de solugdo de problemas. Destacam-se,
nesta constatacéo a Fras-le e Randon Veiculos e menos a Freios Master.

No que se refere a gestdo de recursos humanos, a ISO parece ter favorecido a
motivacdo dos empregados para o auto-desenvolvimento, além de tornar mais facil o
treinamento voltado para o entendimento das instrugcbes de trabalho e para o correto
preenchimento e interpretacdo dos registros. Esta visdo dos gerentes é compartilhada pelos
operadores: “os operadores tém condi¢cdes de saber mais das coisas que fazem. Deixamos
de ter a cabeca baixa e comecamos a conhecer mais o que se faz” (Operador 3-F); “eu
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penso que devo fazer a minha propria ISO. Devo me auto-certificar’(Operador 10-F).
Constatacdes estas mais nitidas na Fras-le e Randon Veiculos, tendo em vista que na

Freios Master a maneira de atuacao neste sentido é anterior a ISO 9000.

A comunicacao se desenvolveu no sentido horizontal e reduziu-se no sentido vertical.
Como desdobramento, melhorou o relacionamento a nivel do pessoal operacional. Os que
sabem mais orientam os que sabem menos.

Por outro lado, a 1SO parece ndo exercer impacto sobre acidentes de trabalho,
rotatividade e absenteismo. Estes indices sdo monitorados nos programas de participacdo
de resultados das empresas pesquisadas.

No que concerne ao efeito formalizador da norma, aqui entendido como a quantidade
de documentos gerados e manipulados (procedimentos, instrucdes registros), constata-se
ser um aspecto que preocupa nas trés empresas. A formalidade gerada é tida como um
Oonus da acdo da norma. Os sistemas da qualidade tornaram-se amplos e requerem
constantes manutengdes em fungéo das alteragbes nos processos. Recursos materiais e
humanos séo deslocados para manter o sistema atualizado e ndo se percebeu, nas trés
empresas, qualquer atitude no sentido de analisar criticamente a racionalidade desses
sistemas.

Na identificagdo das principais motivagdes que levam uma empresa a buscar a
certificacdo, é possivel dizer, a luz das entrevistas realizadas, que a principal necessidade
das empresas investigadas é deter as condi¢cbes semelhantes dos concorrentes a fim de
sobreviver primeiro e depois atingir algum diferencial competitivo. E isso se confirma nos
trés casos estudados. E provavel que ndo se encontre casos de empresas que tenham
implantado a ISO apenas pelo “desejo” de ser melhor, mas sim por presséo de clientes e ou

concorrentes.

A forma de monitoramento dos resultados e dos processos constatados nos trés
estudos de casos permitiu elaborar um conjunto de indicadores denominado de Indicadores

da Qualidade e Produtividade e apresentados nas andlises de cada empresa.

Os efeitos da ISO na performance das empresas pesquisadas ndo podem ser clara e
diretamente identificados. Duas séo as razdes: 1) as empresas utilizam outros modelos e
ferramentas em conjunto com a ISO 9000; 2) as empresas ndo estdo monitorando,
sistematicamente, os impactos da 1SO. Alids, as empresas mostraram-se interessadas no
resultado da pesquisa, justamente por esta segunda raz&o. Isto posto, e considerando a
evolugdo dos resultados globais, mudangas nos processos internos e impactos nos
procedimentos e condi¢des de trabalho, os efeitos talvez possam ser creditados nos planos
em que a ISO pode efetivamente influir. Sdo eles:
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Na gestdo dos processos e, por extensdo, das pessoas que atuam neste processo

Na imagem externa frente a mercados locais e internacionais (especialmente estes

altimos)

Na racionalizagéo das rela¢cdes com fornecedores

Esses vetores apresentaram evolugcdo semelhante nos trés casos, conforme

demonstrado no Quadro 4, por empresa.

Quadro 04 — Principais Aspectos

VETORES FRAS-LE FREIOS MASTER RANDON VEIC.
GESTAO DE PROCESSOS
-Estabilidade Maior Maior Maior

-Relacdes Hierarquicas

Mais profissional

Mais profissional

Mais profissional

-Acesso as informacdes Maior Maior Maior

-Qde. Reqgistros Maior Maior Maior

-Indicadores Melhoraram Melhoraram Nem tanto

IMAGEM EXTERNA

-Vendas Totais Aumentaram Diminuiram Diminuiram

-Exportacdes Aumentaram Aumentaram Aumentaram

-Uso do Certificado (*) Amplo Amplo Amplo
REL. FORNECEDORES

-Atendimento das Especificagbes | Aumentou Aumentou Aumentou

-Qualidade Assegurada Aumentou Aumentou Aumentou

-Inspecbes Diminuiram Diminuiram Diminuiram

(*) Como instrumento de marketing

Gestédo dos processos: Nos trés casos, 0S processos tornaram-se mais estaveis

pela formalizacdo das atividades. As relacdes nos trés niveis hierarquicos sofreram

mudangas positivas, com maior profissionalismo. Os indicadores de performance das

empresas pesquisadas apresentam evolugdo positiva na maior parte. A excecdo € a
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reducéo do faturamento liquido e consequente reducdo dos resultados da empresa Randon
Veiculos. Como pode ser observado, esta empresa esta inserida num ambiente cuja agao
dos competidores é mais acirrada do que para a Fras-le e a Master. A adocao da ISO 9000
nao reverteu a situacdo de queda no faturamento da Randon Veiculos. A questdo é saber
como teriam sido os resultados sem a ISO. A necessidade de estruturacdo dos processos €
mais acentuada na Randon Veiculos, depois na Fras-le e depois na Master, nesta ordem.
Como efeito positivo da ISO na gestéo dos processos, para os trés casos, foi a oficializagéo
do conhecimento. Ou seja, 0 acesso as informacdes tornou-se mais democrético e a postura
tornou-se mais critica com vistas ao processo de melhoria continua. A estruturacdo dos
dados com obrigatoriedade das anotacfes e analises (registros) também contribuiu para a
definicdo das prioridades de acdo. Por outro lado, a gestdo dos processos gerou sistemas
da qualidade documentados, criticados de burocratico e engessados em alguns momentos.
A melhor gestdo dos processos melhorou o monitoramento dos indicadores de: nao-
conformidades, refugo/retrabalho, reclamacgdes/devolugbes e produtividade; e tendo sido
melhores nos trés casos, percebe-se impactos positivos no resultado global, com excecao
da Randon Veiculos.

Imagem Externa: A posse do certificado pelas trés empresas constituiu-se na
aquisicdo de vantagem competitiva, ainda que temporaria. A evolucdo positiva das receitas
de exportagdes nos trés casos, permite afirmar que o grau de competitividade internacional
aumentou e de forma significativa. Em termos de receitas de mercado interno, a Fras-le
apresenta evolucéo; a Master transferiu parte de seu faturamento para outra empresa do
grupo e a Randon Veiculos apresentou reducdo. A imagem externa foi amplamente
explorada pelas empresas, haja vista os gastos realizados para a publicidade da conquista
do certificado. E bem possivel que a certificagéo tenha auxiliado na performance das vendas
com avanco dos indicadores de participacdo de mercado, montante e percentual do lucro

liquido, especialmente para a Fras-le e para a Master.

Relagbes com fornecedores: mais do que vontade das empresas, 0 monitoramento
do atendimento as especificacdes pelos fornecedores € requisito na ISO 9000. As empresas
tendo que fazé-lo, descobriram que assegurar a qualidade no recebimento significou
reducdo de gastos com inspecdes de recebimento, agilizacdo da producdo e aumentou a
garantia de atendimento das especificacdes no produto final. Nos trés casos, o numero de
fornecedores com qualidade assegurada aumentou. O percentual de qualidade no
recebimento apresentou pequenas variagbes. Tendo em vista que é requisito da norma
assegurar a qualidade do fornecedor, este impacto pode ser mais diretamente creditado a
ISO do que os demais.

Finalmente, dos trés casos estudados, podemos depreender que as empresas
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implantam ferramentas ou modelos com enfoque maior na eficacia dos processos e menor
nos resultados. Na andlise dos depoimentos das trés esferas hierarquicas, pode-se fazer
algumas constatagdes. No nivel gerencial, a introducdo de uma nova sistematica,
normalmente imposta, passa por rejeicdes iniciais até se convencerem que pode ser um
bom instrumento de controle. O envolvimento dos gerentes restringe-se a assegurar que 0
fluxo das informagbes lhe permitam explicar 0 que esta acontecendo. No nivel de
supervisao, percebe-se que a preocupac¢ao maior relaciona-se ao treinamento das pessoas,
e ndo abrem mé&o de manter o processo controlado para atingimento das metas. No nivel
operacional, a informacao (codigos, instrucdes, roteiros) e a comunicacdo Sao essenciais e

este nivel normalmente surpreende pela velocidade de assimilacdo das coisas novas.

As duvidas ndo residem em adotar ou ndo a ISO 9000, mas em saber se este padrao
traz beneficios, especialmente de reducdo de custos e de aumento da satisfacdo de
clientes. Talvez, a medicado sistematica dos avangos atraves de indicadores possa apontar

0s reais rumos das contas e da performance da empresa.
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8. CONCLUSAO

A prética dos estudos de casos possibilitou treinamento nas entrevistas, na
percepcdo das opinibes dos entrevistados e na andlise objetiva dos dados das empresas
pesquisadas. A mesma ferramenta implantada nas empresas causou, , conforme pode ser

verificado nos resultados relatados, efeitos néo tao diferentes em cada uma das empresas.

Este trabalho mostra que impactos e mudangas ocorreram nas empresas, 0 que
confirma o pressuposto inicial da pesquisa. Pode-se perceber beneficios em amplitude muito
maior que as adversidades causadas com a implantacdo. Para as empresas pressionadas a
adota'rem o modelo, em fungéo da exigéncia de clientes ou por forga da concorréncia, a

técnica apresenta-se como bom instrumento.

No caso da empresa Freios Master, procedimentos documentados foram
introduzidos e uma série de registros surgiram e para a empresa este fato organizou as
operacdes, mais do que ja era. Nesta empresa, a certificacdo veio reconhecer um sistema

de qualidade j& em andamento.

No caso da empresa Fras-le, houve necessidade de adaptacdes, o que se
configurou, no inicio, no aumento de documentos. Este fato foi denominado pelos
entrevistados como “uma burocracia necesséria”’. Percebeu-se sensiveis alteracdes nas

relacdes de trabalho, entre os varios nives. As responsabilidades foram melhores definidas.

No caso da empresa Randon Veiculos, a implantacdo da ISO reestruturou o sistema
de producdo. Este efeito € mais evidente nesta empresa do que nas outras duas.
Resisténcias maiores foram sentidas mas igualmente administradas pelos usuarios. As

relagdes tornaram-se mais profissionais e menos desgastantes.

Os estudos de casos conduzidos sob dois aspectos — perceptivo (percepgao dos

Y

entrevistados e seus pontos de vista em relagdo a ISO 9000) e objetivo (andlise e
interpretacdo dos resultados das empresas), mostra efetivamente as mudancas causadas
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pela introducdo desta que é mais uma, entre outras, ferramentas da qualidade.
Especialmente do ponto de vista perceptivo, outros estudos podem ser realizados, tendo em
vista a riqueza de possiveis outras interpretacdes. A formalizacéo foi tida como 6nus da
acdo da norma e os sistemas tornaram-se gigantes e necessitam ser avaliados. Os efeitos
nas relaces internas, com maior dialogo e oficializacdo das instru¢cdes e padrbes foram
positivos. Também positivo € a maior autonomia dos operadores em funcdo das instrugdes
escritas e consequente reudcdo da dependéncia frente a supervisdo. A comunicacao
aumentou no sentido horizontal e em grau menor no setido vertical. Os efeitos da
sistematica implantada é visivel nos tres casos. Este evento mexeu com processos,
conceitos e com formas de agir de gerentes, supervisores e operadores. Os processos
apresentaram maior estabilidade e as resisténcias, tidas como normais, foram
administradas.

Finalmente, conclui-se que, para os casos estudados, a ISO 9000 foi implantada com
outras técnicas/ferramentas, que a complementaram, o que dificulta a andlise de seus
efeitos de forma isolada e direta. A motivacao esta relacionada com a presséo dos clientes e
concorrentes e ndo ha uma sistematica estruturada de medicdo e acompanhamento dos
resultados. Também importante ressaltar que a ISO é incompleta e necessita de
aprimoramentos. Veja-se, por exemplo, que a QS 9000 surge justamente como tentativa de
ampliar o alcance do modelo 1SO 9000. Este novo escopo, utilizando a linguagem da

certificacdo, sucita novos e mais abranges estudos.
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ANEXO 1 - Questionario Gerencial

(Dirigido para entrevistas de nivel Diretivo/Gerencial)

ANALISE DA EVOLUCAO DOS RESULTADOS GLOBAIS/INFORMACOES DA EMPRESA

1. Razéo Social e origem do capital :

2. Linhas de Produtos:

3. Ha exigéncias da certificagdo por parte dos clientes?

4. Faturamento anual antes e depois da certificacao:

5. Qual é a participacdo de mercado (market share)? Antes e depois da certificagéo.

6. Quais os segmentos de mercado em que a empresa atua? (Surgiram novos mercados
apos a certificagéo?

7. A empresa exporta? Quanto? Houve um aumento das Exportacdes?

8. De qual instancia da empresa partiu a iniciativa pela busca da certificacdo?
9. Quanto tempo demandou 0 processo entre a decisdo e a efetiva certificacao?
10. Estéo claros e conhecidos os ganhos obtidos com a certificacéo?

11. Como os ganhos sao medidos e acompanhados? H& indicadores de acompanhamento?
Quais os principais?

12. Ha outras ferramentas ou modelos implantados além do modelo ISO 90007 Quais?
13. Ha projetos para implantacéo da qualidade total? Em que estagio se encontra?
14. Ha pretenséo de implantacdo de outras técnicas de gestao da qualidade?

15. Numa avaliagdo genérica, a empresa adquiriu vantagens competitivas? A busca pelo

padrdo ISO 9000 seria recomendado para outras empresas?
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ANEXO 2 - Questionario de Supervisao

(Dirigido ao nivel de superviséo dos operadores entrevistados)

ANALISE DAS MUDANCAS NOS PROCESSOS INTERNOS

1. Os processos se encontram estaveis?

2. Quanto aos seguintes indices, qual a situacdo antes da certificacdo e atualmente (tltimo
disponivel):

2.1. Refugo?

2.2. Retrabalhos?

2.3. Numero de Acidentes?
2.4. % Absenteismo?

2.5. Rotatividade?

2.6. Interrupgdes no Processo?

2.7. indice de devolugdes/ reclamacdes?

3. Quais sao os pontos positivos da certificacdo?

4. Quais sao os pontos negativos da certificacdo?
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ANEXO 3 - Questionéario Operacional

(Dirigido ao nivel operacional)

IMPACTOS NOS PROCEDIMENTOS E CONDICOES DE TRABALHO

1. O tempo de execucao das suas atividades aumentou ou diminuiu?
2. A sua relagdo com o Supervisor sofreu alguma alteragao?

3. E com relag&o ao colega de trabalho?

4. O que melhorou no seu trabalho?

5. O que piorou?

6. Qual a sua avaliacdo sobre o padrao ISO 90017



