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RESUMO

Este trabalho identifica as principais mudancas organizacionais ocorridas em
algumas empresas que implementaram sistemas de garantia da qualidade baseados
no modelo das normas ISO 9000:1994.

Para o desenvolvimento do tema, discute-se inicialmente aspectos relacionados
com normalizacdo internacional e o surgimento da Série 1ISO 9000 de normas.
Apresenta-se a estruturacdo dessa série de normas e uma descricdo do processo de
certificacdo de sistemas da qualidade, além de resultados de algumas pesquisas
realizadas no Brasil e no exterior.

Posteriormente, € analisada a interpretacdo dada por diferentes autores para o
tema mudanca organizacional, assim como a natureza das transformagdes possiveis,
quais sejam estruturais e politicas, estratégicas, culturais, tecnolégicas e humanas.

A partir do estudo de caso de trés empresas, identifica-se entdo a natureza das
mudancas organizacionais ocorridas em cada uma delas a partir da implementacéo do
sistema de garantia da qualidade ISO 9000.

O estudo finaliza com as conclusdes a respeito do objeto proposto, obtidas a
partir da andlise das trés organizagbes, incluindo algumas sugestdes para
empreendimentos que estdo buscando uma certificacao 1SO 9000.



ABSTRACT

This study pursues to identify the main organizational changes in some business
which have implemented quality assurance systems in accordance with ISO
9000:1994 Standards.

For the study development, it's initially discussed the aspects related with the
international standardization and the 1ISO 9000 Standards’ appearance. It's presented
the structure of these standards and a description of the ISO 9000°s certification
process, besides some researche’s results in Brazil and abroad.

After this, the interpretation presented by many authors to the organizational
change’s subject is analysed, as well as the nature of the possible transformations,
which may be structural and politic, strategic, cultural, technological and human.

Then, using case study research in three organizations, the study identifies the
organizational nature’s changes occured by the implementation of ISO 9000 quality
assurance system.

The study finishes with the conclusions over the proposed object, obtained from
the data analysis of the three organizations, including some suggestions to business
that are seeking for a ISO 9000 certification.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo introduz o problema, estabelece os objetivos gerais e secundarios
do trabalho, a justificativa e metodologia utilizada para o seu desenvolvimento, bem
como um detalhamento da sua estrutura.

1.1. SITUACAO PROBLEMATICA

Os anos 80 marcam, no Brasil, o inicio das influéncias de um ambiente externo
turbulento e complexo e da chamada abertura politica, nhum contexto de forte
recessdo econdmica e divida externa elevada. Varios debates sobre a necessaria
modernizacdo da induastria brasileira aconteceram, mas poucas acgfes praticas se
efetivaram, caracterizando o que chamamos de década perdida. O inicio do governo
Collor, em marco de 1990, marcou efetivamente o comec¢o da mudanca nos padrbes
de competitividade da industria brasileira. (FLEURY, 1995)

O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade (PBQP), o Programa de
Competitividade Industrial e o Programa de Capacitacdo Tecnologica sdao exemplos
de acbes politicas com objetivos de melhorar a competitividade nacional, buscando a
insercdo do Brasil no cenario internacional. Desde entdo, a industria do pais vem
atravessando desafios crescentes, motivada principalmente pela exposicédo subita a
novos padrdes de exigéncias caracteristicos de mercados abertos.

Presenciam-se assim varias acbfes em nome da melhoria da qualidade e do
aumento da produtividade, através das quais organizacdes de diferentes segmentos
tém buscado o atingimento de niveis de competitividade adequados ao contexto em
que atuam.

Em nivel empresarial, o movimento pela qualidade e produtividade tem se
caracterizado por diferentes programas adotados pelas empresas, inscritos sob varias
rubricas. Os mais comumente utilizados relacionam-se com os sistemas de garantia
da qualidade baseados na norma internacional ISO 9000 e com os modelos de
gerenciamento estratégico da qualidade, conhecidos pelas siglas TQC (Total Quality
Control) ou TQM (Total Quality Management).

Esses programas baseiam-se, em sua maioria, em mudangas organizacionais,
que podem incluir transformacfes de natureza estrutural/funcional, estratégica,
cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro componente capaz de gerar
impacto em partes ou no conjunto da organizacao.

Muitos especialistas, principalmente aqueles que se baseiam na corrente com
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abordagem sistémica defendida por Deming e Juran, tidos mundialmente como “gurus
da qualidade”, enfatizam que o éxito dos programas de gestdo pela qualidade total
esta relacionado com a mudanga de cultura organizacional (FLEURY, 1993). Nesse
enfoque sistémico, valoriza-se a mudanca de visdo e de filosofia, tanto por parte dos
dirigentes como dos empregados (FISCHER et al., 1995).

Nascida em 1987, em um férum internacional de normalizacdo (International
Organization for Standardization), que tem como missdo consolidar experiéncias e
produzir padrbes aceitaveis em todo o mundo, a série de normas ISO 9000 foi
rapidamente sendo adotada por dezenas de paises.

O Brasil adotour-a como padrdao em 1990. Seguiu-se um periodo de busca
intensa da certificacdo 1SO 9000. As razOes para tal eram diversas, conforme
pesquisa realizada por Boucinhas & Campos Consultores, em meados de 1994, tendo
buscado informacgdes junto a 1.200 organizagOes envolvidas com sistemas da
gualidade nos moldes da ISO 9000. Uma amostra de 16,6% dos pesquisados apontou
como principais motivos para buscar a certificacao:

Tabela 1 — Motivos para certificagcao ISO 9000 no Brasil

Motivos para Certificagdo 1SO 9000 %
Beneficios da melhoria da qualidade 37
Exigéncia de clientes 32
Criacao de diferencial de concorréncia 14
Necessidades de exportacao 5
Etapa preliminar para a implantagédo do TQC 2
N&o responderam 10

Fonte: BRAZILIAN QUALITY INDEX, S&o Paulo, 1995, p. 31

Observe-se também que a obtencdo da certificacdo 1SO 9000 tem sdo usada
até hoje como uma ferramenta de marketing, variando as estratégias utilizadas pelas
empresas, que vao desde filmes publicitarios e propagandas em outdoors, radio e
televisdo até carimbos e selos em materiais de divulgacdo (REBOUCAS, 1995), mas
com o0 mesmo objetivo: sensibilizar seus clientes para que prefiram produtos/servigos
de empresas certificadas.

N&o sédo raros os periddicos, reportagens e relatorios de empresas que mostram
resultados positivos e enumeram vantagens decorrentes do processo de certificagao
ISO 9000, envolvendo dados numéricos relativos a diminuicdo de retrabalhos/sucata,
de custos, de indices de rejeicdo, de reclamacdes, aumento do numero de clientes,
melhoria da qualidade do produto e dos indices de produtividade, etc., citando
também resultados qualitativos relativos & melhoria do clima interno das organizagées,
as atitudes e a organizacao do trabalho como um todo. Sdo exemplos:
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“Uma unidade de eletrbnica percebeu uma reducéo de custos no
valor de US$ 300.000 na secdo de moldes - uma economia
gracas, em grande parte, as exigéncias de calibracdo da 1SO
9000.” (CONTROLE DA QUALIDADE, nov. 1994, p.11)

“Em uma outra unidade, os aprimoramentos foram percebidos
em um grande nuamero de areas, incluindo a reducdo de
reclamacdes (26%), agbOes corretivas (62%), revisbes das
especificacoes da garantia da qualidade (52%), investigacOes
(22%) e sobras de materiais (40%).” (CONTROLE DA
QUALIDADE, nov. 1994, p.11)

“Com a norma, 0s erros sao praticamente jogados a zero. E isso,
para cartorios, € undamental. Um erro cometido no registro de
nascimento, por exemplo, sé vai ser localizado depois de muito
tempo, em geral quando o cliente volta e pede uma certidao
daquele documento.” (CONTROLE DA QUALIDADE, jan. 1998,
p. 36)

“5% do total das horas trabalhadas serdo destinadas ao
treinamento. O objetivo € ndo sO habilitar os funcionarios a
operar com novos processos adotados na producdo como
também aumentar suas possibilidades de ascenséo profissional
e salarial.” (EXAME, mai. 1995, p.56)

“Conseguimos melhor organizacdo interna do trabalho,
planejamento de rotinas e investimentos em recursos humanos,
gue revertem em melhoria do produto.” (RNT, jan. 1994, p.16)

A veiculacdo de noticias dessa natureza tem levado muitas organizacdes a
buscarem a implementacdo de sistemas da qualidade baseados na Série ISO 9000,
considerando essa iniciativa como solucdo definitiva para problemas de baixa
competitividade ou de desorganizacao interna.

Alguns debates ja ocorreram acerca da credibilidade do processo de certificacdo
brasileiro, na medida em que a intensificacdo da busca por um titulo tdo prestigiado no
mercado envolvia, de um lado, um mercado fortemente comprador e, de outro, um
negocio de alta rentabilidade, tanto do ponto de vista da preparacdo para a
certificacdo (consultorias) como da certificacdo propriamente dita, através dos
organismos certificadores (ALMEIDA, 1995).

Cabe citar o posicionamento de Philip Croshy, especialista norte-americano na
area da qualidade, autor de best-sellers nessa area:

“O Brasil est4 acordando para a questdo da qualidade, mas esta
amarrado a conceitos ultrapassados de trabalhar com pacotes
prontos, como as normas ISO 9000 (...). A adequacédo das
empresas as normas 1SO 9000 custa algo entre US$ 25.000,00 e
US$ 50.000,00, ou seja, é um programa de aposentadoria dos
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consultores.” (CROSBY apud CEZAR, 1993).

Em sua participacdo no Seminério Quality Management in the 90s, realizado em
22/06/93, em Sao Paulo, Crosby defendeu a idéia de que a normalizacéo estabelecida
pela ISO é um processo burocratico, que da a impressao de constituir um remédio
facil, mas que ndo tem nada a ver com a qualidade do produto:

“O gerenciamento da qualidade é muito mais abrangente;
pressupde o engajamento dos executivos para liderar o processo
da qualidade (...). O Brasil € um dos paises que mais exporta
produtos basicos em todo o mundo, mas precisa mudar essa
politica. A Malasia, por exemplo, parou de exportar borracha
para exportar pneus de boa qualidade e passou a ganhar
dinheiro. A Europa tem muito desemprego e uma das razfes ¢é a
burocracia de suas regras econdmicas; uma delas € a I1SO

9000.” (CROSBY apud CEZAR, 1993).

Informagdes publicadas em artigo da revista Brazilian Quality Index de 1995 (p.
58) apontam que, das mais de 40.000 certificacdes existentes na Gra-Bretanha, cerca
de 30% néo estavam satisfazendo adequadamente seus clientes, abrindo-se espaco
para os concorrentes orientais.

Uma das causas seria o fato de a ISO 9000 ter sido projetada para avaliar
sistemas da qualidade de acordo com um modelo especificado, mas seus requisitos
ndo entram no mérito da analise da adequacgédo dos processos; do envolvimento das
geréncias com 0s processos; da existéncia de grupos de melhoria, etc., constituindo
uma ferramenta muito limitada do ponto de vista da gestdo da qualidade (ROESCH,
1994).

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo Geral

No contexto apresentado, o objetivo primordial deste trabalho é identificar as
principais mudangas organizacionais em empresas que implementaram sistemas da
qualidade, baseados no modelo da série de normas internacionais 1SO 9000, verséo
1990 ou 1994.

1.2.2. Objetivos Secundéarios

Constituem objetivos secundarios deste trabalho:

- Descrever a forma e os métodos utilizados para a implantacdo do sistema da
gualidade ISO 9000.

- ldentificar as dificuldades e resisténcias enfrentadas.

- Identificar os elementos facilitadores do processo.
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- Identificar os aspectos negativos decorrentes do processo.

- Identificar percepcdes de pessoal de diferentes niveis (direcdo, geréncias/
supervisdo e operacional), em relacdo as mudancas decorrentes da implantacao
de sistemas da qualidade ISO 9000.

1.3. JUSTIFICATIVA

Na década de 90, o governo brasileiro foi um grande agente estimulador da
implantacdo e certificacdo de sistemas de garantia da qualidade com base na Série
ISO 9000, através do estabelecimento do Programa Brasileiro da Qualidade e
Produtividade (PBQP) e através da acdo das empresas estatais que, no papel de
clientes com alto poder de compra, exigiram de seus fornecedores uma certificacéo
ISO 9000.

Atualmente, observa-se um grande numero de clientes, dos mais diversos
segmentos, exigindo de seus fornecedores a obtenc&o da certificagdo 1ISO 9000 como
uma demonstragcdo de sua qualificacdo e garantia de melhor atendimento aos
requisitos contratuais.

Além disso, outras pressdes de diferentes partes interessadas nesse processo
de certificacdo, tais como consultorias, organismos certificadores, assessorias de
imprensa, prémios da qualidade, etc., podem levar dirigentes de organizagdes a iniciar
um processo demorado e dispendioso dessa natureza, sem levar em consideracao a
adequabilidade da iniciativa para sua organizagcao e suas reais consequéncias.

Com base nisso e nas consideracdes tracadas quando da definicdo do problema,
julgou-se oportuno investigar as efetivas mudancas organizacionais observadas em
empresas que tenham passado por um processo de implantagdo de um sistema da
qualidade baseado na Série ISO 9000, versao 1990 ou 1994,

As conclusbes obtidas através do estudo de alguns casos reais poderéo
contribuir para esclarecer e orientar as organizagdes interessadas em utilizar esse
modelo, evitando que se lancem numa empreitada que demanda recursos e
investimentos significativos, sem conhecerem 0s reais beneficios e impactos
decorrentes desse processo.

O tema é atual e o numero de publicacdes dessa natureza, baseadas em dados
cientificos, ainda € reduzido ou praticamente inexistente, no Brasil. Dessa forma,
investigacbes em organizagdes que estdo utilizando esse modelo podem contribuir
tanto para aquelas empresas que precisam ou pretendem se adequar a0 mesmo,
como para a propria sociedade, que, como usuaria dos bens e servicos produzidos
por essas organizacbes, pode conhecer melhor os beneficios e limitacbes desse
processo.
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1.4. METODO

Para atingir os objetivos propostos optou-se pela pesquisa qualitativa em uma
amostra de empresas, através do método de estudo de caso, objetivando captar com
a maior fidelidade possivel as percepcdes de pessoas das organizacfes pesquisadas,
gue vivenciaram o processo de implantacao do sistema da qualidade 1SO 9000.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho é composto por 6 capitulos, sendo o primeiro deles destinado a
caracterizagdo do problema identificado como oportunidade de estudo, a definicdo dos
objetivos gerais e secundarios, justificativas para o desenvolvimento do trabalho, o
meétodo utilizado e sua estrutura.

O capitulo 2 descreve, compara e critica a literatura pesquisada sobre o tema,
registrando os conceitos tedricos que serviram como base para o desenvolvimento do
trabalho.

O capitulo 3 relata a metodologia utilizada, explicitando o delineamento da
pesquisa, a definicdo da populacdo-alvo, a coleta e a andlise dos dados e as
limitagcGes do trabalho.

No capitulo 4, sdo descritos os casos relativos a cada uma das empresas
pesquisadas, apresentando sua caracterizagdo, o histérico de implementacdo do
sistema da qualidade 1SO 9000 e o registro dos dados relativos aos questionamentos
realizados durante as entrevistas, baseadas no Anexo A.

As principais mudangas organizacionais identificadas nas trés empresas analisadas,
com base nas cinco categorias de mudancas consideradas, estdo no capitulo 5. Além
disso, analisam-se e comentam-se outros aspectos relacionados com a implantacéo de
um sistema da qualidade ISO 9000, quais sejam: tempo de implantacdo do sistema da
qgualidade; forma de implementacdo e lideranca; elementos facilitadores do processo;
principais beneficios obtidos; influéncias no desempenho e resultados; principais
aspectos negativos observados; principais resisténcias/dificuldades apresentadas;
atitudes do pessoal em relacdo as auditorias periddicas; incorporacdo das sistematicas
novas na rotina e sistematicas necessarias para manter a certificacao.

As conclusfes gerais e especificas sdo apresentadas no capitulo 6, que inclui
também sugestdes para trabalhos futuros.

O capitulo a seguir apresenta uma revisdo da literatura relacionada com a
guestao da normalizacao internacional e sistemas da qualidade 1SO 9000, bem como
com o tema mudangas organizacionais, na visao de diferentes autores,
particularizando para os objetivos do presente trabalho.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, inicialmente sdo apresentadas informacdes sobre o tema
sistemas da qualidade ISO 9000, detalhando aspectos relativos a normalizacao
internacional e o contexto do surgimento da Série ISO 9000 de normas. Também é
descrita a estruturacdo dessa série de normas e sua aplicacao, incluindo descri¢édo
sobre o processo de certificacdo de sistemas da qualidade baseados no modelo 1ISO
9000. Sdo também apresentados resultados de algumas pesquisas envolvendo o
tema, tanto no ambito mundial como no Brasil.

Num segundo momento, € realizado um estudo sobre o tema mudancas
organizacionais, partindo-se de sua conceituacdo, de acordo com a opinido de
diferentes autores e evoluindo através da analise de modelos de mudanca e pré-
teorias de mudanca organizacional apresentados por Motta (1997), os quais foram
utilizados para embasar este trabalho.

2.1. SISTEMAS DA QUALIDADE I1SO 9000

Para um entendimento mais objetivo acerca do tema “implantacdo de um
sistema de garantia da qualidade baseado na série de normas ISO 9000” e do
significado da chamada “certificacdo I1SO 9000”, apresenta-se a seguir um
detalhamento do tema, partindo-se do entendimento da necessidade da normalizacao
internacional.

2.1.1. Defini¢ao de Normalizagéao

De acordo com a ABNT (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas), “a
normalizacdo consiste no processo de estabelecer e aplicar regras, a fim de abordar
ordenadamente uma atividade especifica, para o beneficio e com a participacdo de
todos os interessados e, em particular, de promover a otimizacdo da economia,
levando em consideracdo as condi¢des funcionais e as exigéncias de seguranca’.
(CONHECA A ABNT, 1995)

2.1.2. Definicao e Objetivos das Normas

Normas sdo acordos documentados, contendo especificacées técnicas ou outros
critérios precisos para serem utilizados consistentemente como regras, guias ou
definicbes de caracteristicas, para assegurar que materiais, produtos, processos e
servicos estao de acordo com o seu propésito.
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Como exemplos, temos o formato dos cartdes de crédito e dos cartbes
telefénicos, que se tornaram comuns, a partir de um padrédo internacional ISO.
Utilizando-se este padrdo, que define caracteristicas tais como uma espessura de
0,76 mm, os cartdes podem ser utilizados em qualquer parte do mundo.

As normas internacionais contribuem entdo para tornar a vida mais simples e
para aumentar a confiabilidade e a efetividade dos bens e servicos que usamos.

2.1.3. Objetivos da Normalizacéao

Constituem objetivos da normalizacéo:

(a) simplificagcédo: reducéo da crescente variedade de procedimentos e tipos de
produtos;

(b) comunicacédo: proporcionar meios mais eficientes para a troca de
informagé@o entre o fabricante e o cliente, melhorando a confiabilidade das
relacdes comerciais e de servicos;

(c) economia: busca da economia global, tanto do lado do produtor como do
consumidor;

(d) seguranca: a protecdo da vida humana e da salde é considerada como um
dos principais objetivos da normalizacao;

(e) protecdo ao consumidor: a norma traz & comunidade a possibilidade de
aferir a qualidade dos produtos;

(f) eliminacdo de barreiras comerciais: a normalizacao evita a existéncia de
regulamentos conflitantes sobre produtos e servicos em diferentes paises,
facilitando assim o intercambio comercial.

2.1.4. Beneficios da Normalizacao

Os principais beneficios decorrentes da normalizacdo podem ser classificados
em:

2.1.4.1. Beneficios Qualitativos

Sao aqueles que, mesmo sendo observados, ndo podem ser medidos ou séo de
dificil medicéo, tais como:

- utilizacdo adequada de recursos;

- disciplina da producéo;

- uniformidade do trabalho;

- registro do conhecimento tecnolégico;

- melhoria do nivel de capacitacéo do pessoal;

- controle dos produtos e processos;

- seguranca do pessoal e dos equipamentos;

- racionalizacdo do uso do tempo.
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2.1.4.2. Beneficios Quantitativos
S&o aqueles beneficios que podem ser medidos:
- reducéo do consumo e do desperdicio;
- especificacdo de matérias-primas;
- padronizacao de componentes e equipamentos;
- reducdo de variedades de produtos;
- procedimentos para célculos e projetos;
- aumento da produtividade;
- melhoria da qualidade de produtos e servicos.

2.1.5. A Importancia da Normalizacao Internacional

A normalizacdo é uma condicdo existente dentro um setor particular, quando a
grande maioria dos produtos e servicos estd conforme com os mesmos padrbes
estabelecidos.

Ela resulta de acordos de consenso alcancados entre todos 0s sujeitos
envolvidos naquele determinado setor - fornecedores, usuarios e, muitas vezes, 0
proprio governo. Eles concordam na especificagdo e critérios a serem aplicados
consistentemente na escolha e classificagdo de materiais, na fabricacdo dos produtos
e no fornecimento de servicos.

O objetivo é facilitar o comércio, o intercambio e a transferéncia de tecnologia
através de:

- qualidade e confiabilidade do produto aumentadas a um preco razoavel;

- saude melhorada, seguranca, protecdo ambiental e reducéo do desperdicio;

- maior compatibilidade entre bens e servicos;

- simplificag&o para melhoria da usabilidade;

- reducao do numero de modelos e consequente reducao de custos;

- eficiéncia de distribuicdo aumentada e facilidade de manutencao.

Os usuarios tém mais confianca em produtos e servicos que estdo de acordo
com normas internacionais. A garantia da conformidade pode ser dada através de
declaragbes do fabricante ou através de auditorias conduzidas por organismos
independentes.

2.1.6. Necessidades de Normalizacao Internacional

A existéncia de normas nao harmonizadas para tecnologias similares, em
diferentes paises ou regifes, pode contribuir para as chamadas barreiras técnicas
para 0 comércio. Assim as principais razfes para a existéncia de normalizacao
internacional s&o:



- a liberalizacdo do comércio em progresso no mundo inteiro;

- a interdependéncia dos setores;

- 0S sistemas de comunicagdes existentes no mundo inteiro;

- a necessidade de padrdes globais para tecnologias emergentes;

- a necessidade de uma infra-estrutura em normalizagcdo para melhoria da
produtividade, da competitividade e da capacidade de exportacdo dos paises em
desenvolvimento.

2.1.7. Qualidade e Normalizacé&o

Para as organiza¢gfes do mundo atual, questdes relacionadas com a qualidade
tém sido vitais no que diz respeito ao planejamento estratégico com vistas a melhoria
continua, comercializag&o e lucro.

Para o cliente ou usuério, a qualidade proporciona uma medida de seguranca,
confiabilidade e avaliacdo comparativa. Para os 0rgdo reguladores, proporciona
seguranca em relacdo a conformidade, a protecdo do consumidor, a transparéncia de
mercado e a concorréncia leal.

Segundo Puri (1994), a normalizagéo fornece a resposta mais basica e eficaz as
muitas questdes que envolvem a qualidade.

A normalizacéo das atividades da qualidade auxilia nos seguintes aspectos:

- estabelecimento de um denominador comum da qualidade empresarial aceito
por todos;

- estabelecimento da simplicidade a partir da complexidade;

- harmonizacdao de diversas praticas;

- geracao de compatibilidade e uniformidade na aplicacao de praticas industriais;
- meio de comunicacéo de idéias e informacdes entre o comprador e o vendedor;
- reducdo de entraves ao COMércio;

- transparéncia na comercializa¢do e incentivo a concorréncia leal.

2.1.8. O Que é ISO

A International Organization for Standardization € uma federacao internacional
formada por organismos de normalizacdo nacionais de diversos paises do mundo. E
uma organizacdo nao governamental, que foi estabelecida em 1947, com sede em
Genebra, na Suica. (BRAZILIAN QUALITY INDEX, 1996)

Sua missdo é promover o desenvolvimento da normalizagdo e de atividades
relacionadas no mundo inteiro, com o propésito de facilitar a troca internacional de
bens e servicos e o desenvolvimento da cooperagdo nas esferas intelectual, cientifica,
tecnoldgica e econémica.

O trabalho dessa entidade resulta em acordos internacionais, que sao publicados
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como Normas Internacionais.

As normas sao desenvolvidas, observando-se 0s seguintes principios
(CONHECA A ABNT, 1995):

(a) Consenso: o ponto de vista de todos os interesses é levado em conta
(produtores, vendedores e usuarios, grupos de consumidores, laboratérios de teste,
organizagdes governamentais, profissionais de engenharia e instituicbes de pesquisa).

(b) Abrangéncia: na elaboracdo das normas, buscam-se soluc¢des globais para
satisfazer produtores e clientes do mundo inteiro.

(c) Trabalho Voluntario: a normalizac&o internacional € guiada pelo mercado e
baseada no envolvimento voluntario de todos os interesses.

2.1.9. O Nome ISO

Muitas pessoas sdo levadas a pensar que o vocabulo “ISO” tem alguma
correspondéncia com o titulo oficial da organizacéo (nternational Organization for
Standardization), entretanto ndo existe esta relacao.

Na verdade, “ISO” € uma palavra de origem grega, que significa “igual” e que é a

base dos prefixos gregos “iso”, que se observam em varios termos utilizados
correntemente, tais como: isométrico (mesma dimensdo ou medida) e isonomia
(igualdade de leis). De “igual” para “norma”, a linha de pensamento que norteou a
escolha da denominacédo ISO para o nome da organizacéao é facil de entender.

Além disso, 0 nome tem a vantagem de ser valido em qualquer uma das trés
linguas oficiais da International Organization for Standardization: inglés, francés e
russo, ao passo que, se utilizada a sigla resultante da denominacéo da entidade, esta

nao seria valida em todos os paises.

2.1.10. Quem Faz o Trabalho de Normalizagé&o

O trabalho técnico na organizacdo é descentralizado, sendo realizado através de
uma hierarquia de cerca de 2.700 comités técnicos, subcomités e grupos de trabalho.
Nesses comités, representantes qualificados da industria, de institutos de pesquisa,
autoridades governamentais, organismos representantes dos consumidores e
organizagbes internacionais de todo o mundo tém igualdade na resolucdo de
problemas globais de normalizagao.

A Série ISO 9000 é fruto do trabalho do Comité Técnico 176.

2.1.11. Abrangéncia das Normas

A abrangéncia das normas nao esta limitada a nenhum segmento em patrticular.
Ela cobre todos os campos da normalizacdo, exceto engenharia eletrbnica e
eletrotécnica, que € de responsabilidade de outra organizacdo, denominada IEC
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(International Electrotechnical Commission).

2.1.12. Etapas no Desenvolvimento das Normas

Existem trés fases principais num processo de desenvolvimento de normas I1SO,

conforme segue.

12) A necessidade por uma norma é expressa geralmente por um setor industrial,
gue comunica essa necessidade a uma organizacdo membro da International
Organization for Standardization sediada em seu pais. Essa propde 0 novo item
de trabalho para a organizacdo mundial. Uma vez que a necessidade de uma
norma internacional tenha sido reconhecida e formalmente acordada, a primeira
fase envolve a definicdo do escopo técnico da futura norma.

2%) Tendo havido concordancia em relacdo aos aspectos técnicos que serdo

cobertos pela norma, o0s paises membros negociam as especificacbes
detalhadas (fase de construcédo do consenso).

3?) A (ltima fase compreende a aprovagdo formal do draft da Norma
Internacional, seguindo-se a publicacdo do texto como uma norma internacional
ISO.

A maioria das normas requer revisdes periodicas. Com base nisso, foi acordada
a regra de que todas as normas ISO s&o revisadas em intervalos de ndo mais do que
cinco anos.

2.1.13. Sistemas da Qualidade e Normas ISO

De acordo com a Norma ISO 8402:1994 - Gestdo da qualidade e garantia da
qualidade - Terminologia, pode-se definir sistema da qualidade como um conjunto
composto pela estrutura organizacional, pelos procedimentos, pelos processos e
pelos recursos necessarios para implementar a gestdo da qualidade numa
organizacao.

Entenda-se aqui gestdo da qualidade como englobando todas as atividades da
funcdo gerencial, que determinam a politica da qualidade, os objetivos e as
responsabilidades, e os implementam por meios como o planejamento, o controle, a
garantia e a melhoria da qualidade.

De forma simplificada, pode-se dizer que um sistema da qualidade baseado na
série de normas ISO 9000 é um conjunto de recursos e regras estabelecidas,
implementado de forma adequada, com o objetivo de orientar cada parte da
organizacao para que execute de maneira correta e no tempo devido a sua tarefa, em
harmonia com as outras, estando todas direcionadas para o objetivo comum da
empresa, que é ser competitiva (MARANHAO, 1996).

2.1.14. O Contexto do Surgimento da Série ISO 9000

As questdes relacionadas ao comeércio internacional tém se tornado preocupacao
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mundial, como demonstra o apoio dos governos de mais de 120 paises para a criacao
da OMC (Organizagdo Mundial do Comércio), visando a obtencdo de acordos sobre
as regras para permitir a livre e satisfatoria troca de bens e servicos em escala global
(REVISTA ABNT, 1996).

De um lado, a queda de barreiras politicas nos ultimos anos tem levado a
liberacdo de muitas economias nacionais e sua abertura para o exterior. De outro, a
importancia relativa do comércio sobre a producdo continua a crescer: a cada ano,
desde o final da Segunda Guerra Mundial, o volume do comércio mundial tem
aumentado mais rapidamente que o da producdo mundial.

Esses fatos tém contribuido para a importancia da normalizacdo internacional,
objetivando a compatibilizagdo das fronteiras no mundo inteiro, de modo a facilitar o
comercio.

Os procedimentos baseados no consenso para o desenvolvimento de normas
internacionais permitem a todos os paises, qualquer que seja o tamanho ou 0 estagio
de desenvolvimento de suas economias, fazer com que seus anseios sejam ouvidos,
colocando-os em condi¢des de igualdade para influenciar o conteudo técnico destas
normas numa dire¢cdo favoravel aos interesses de sua economia.

Por essas razdes, a publicacéo, em 1987, da primeira edicdo da Série ISO 9000
de normas marcou 0 advento de uma nova era no contexto da normalizacio
internacional. Revisada em 1994, a chamada Familia ISO 9000, veio a constituir um
consenso mundial de praticas minimas de boa gestdo, com o objetivo de garantir que
uma organizacao que as adote possa fornecer produtos e servicos que venham a
atender as exigéncias minimas de qualidade dos consumidores.

Em dezembro de 2000, as normas ISO 9000 sofreram nova revisdo, que nao
serd abordada no presente trabalho, visto que as organizagcdes pesquisadas
basearam seus modelos de sistemas da qualidade e obtiveram a certificagcdo em
revisdes anteriores.

2.1.15. A Estruturacao da Familia ISO 9000

A Familia 1ISO 9000:1994 foi concebida, levando-se em consideracdo dois
aspectos: normas contratuais e normas ndo contratuais, essas Ultimas
correspondendo a rotina comum as organizacoes.

Nesse enfoque, qualquer organizacdo poderia usar voluntariamente uma norma
nao-contratual para buscar uma organizacdo interna, através da implementacdo de
um sistema de gestdo da qualidade. Neste caso, a norma a ser adotada pela
organizacao deveria ser a ISO 9004:1994.

Nos casos em que a empresa tivesse que se adequar ao atendimento de
exigéncias de clientes, configurar-se-ia uma situacdo contratual, devendo entao
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demonstrar a existéncia de um sistema da qualidade que seguisse 0s requisitos das
normas ISO 9001:1994, ISO 9002:1994 ou ISO 9003:1994, dependendo dos
interesses bilaterais (cliente e fornecedor) para proporcionar adequada garantia da
gualidade ao contrato.

Assim para atender situacbes contratuais e nao-contratuais, a Familia 1SO

9000:1994 podia ser dividida em dois subconjuntos de normas (MARANHAO, 1996):
(a) normas que compdem o nucleo do sistema de auditoria e certificacdo, com a
esséncia da aplicacao;

(b) normas periféricas do sistema com as informacfes necessarias a
implementacéo do sistema de auditoria e certificacao.

O nucleo da Familia ISO 9000:1994 era composto pelas seguintes cinco normas:

- 1ISO 9000-1: Normas de gestédo da qualidade e garantia da qualidade - Parte 1:
Diretrizes para selecdo e uso %;

- 1ISO 9001: Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em
projeto, desenvolvimento, producgdo, instalacao e servigos associados;

- 1SO 002: Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em
producéo, instalacéo e servi¢os associados;

- 1ISO 9003: Sistemas da qualidade - Modelo para garantia da qualidade em

Inspecgao e ensaios finais;

- 1ISO 9004-1: Gestao da qualidade e elementos do sistema da qualidade - Parte

1. Diretrizes.

As normas denominadas de “periféricas” eram necessarias a aplicacdo dos
sistemas de auditoria e certificagdo, incluindo, entre outras, normas sobre
terminologia, gestdo e garantia da qualidade, auditorias e requisitos para sistemas de
medicao e cujo detalhamento ndo agrega valor aos objetivos desse trabalho.

2.1.16. Abrangéncias das Normas Contratuais

As normas contratuais 1SO 9001, ISO 9002 e ISO 9003, em sua versao 1994,
definem os requisitos, exigéncias ou itens de verificacdo dos contratos entre
fornecedores (quem vende) e clientes (quem compra), sendo as Unicas que permitiam
a obtencdo de uma certificacdo do sistema da qualidade. A diferenca entre essas trés
normas esta na abrangéncia de protecao de garantia da qualidade.

A 1SO 9001:1994 é a mais abrangente delas, possuindo 20 requisitos e visando
a protecdo de garantia da qualidade em todas as fases das atividades técnicas da
empresa (desde o projeto e desenvolvimento do produto ou do servico, durante as
fases de producdo e instalacdo, até os servicos associados pos-venda).

'os digitos que seguem aos numeros das normas (deles separados por um hifen) indicam que se trata
de uma seqiiéncia os métodos de um mesmo conjunto de normas. Deste modo, “9000-1"significa tratar-
se da primeira norma do conjunto 9000, que é composto, na realidade, por trés outras normas: 9000-2,
9000-3 e 9000-4.
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A ISO 9002:1994 possui 19 requisitos e nédo inclui a protecdo de garantia da
qualidade na atividade de projeto/desenvolvimento.

A 1SO 9003:1994 possui 16 requisitos, excluindo a protecdo de garantia da
qualidade para as atividades de projeto, aquisicdo, controle de processo e servigos
associados. Destina-se a protecdo apenas para as grandes atividades relativas a
inspecéo e ensaios finais.

2.1.17. Certificacdo do Sistema da Qualidade

A certificacdo consiste na obtencédo de um certificado que atesta a conformidade
do sistema da qualidade implementado numa determinada organizacédo com relacéo a
um dos modelos contratuais da Série ISO 9000:1994.

Para tanto, a organizacdo aspirante ao certificado contrata um Organismo
Certificador Credenciado (OCC), também conhecido como “organismo de terceira
parte” (independente das partes envolvidas - cliente e fornecedor - nas relacdes
contratuais)?, o qual empreende uma auditoria ampla do sistema da qualidade para
verificar a adequacao aos requisitos especificados pela norma de referéncia, para
verificar a sua implementacao pratica e para verificar a manutencdo do sistema pelas
pessoas envolvidas.

Os OCCs sao organismos reconhecidos por um 6rgédo "acreditador” de um
determinado pais. Por exemplo, o INMETRO (Instituto de Metrologia, Normalizacéo e
Qualidade Industrial) é o 6rgéao de acreditacdo do Brasil. A acreditacéo fornecida pelo
INMETRO serve como um reconhecimento formal para um organismo de certificacéo,
indicando que esse Ultimo opera de acordo com um sistema da qualidade
documentado e que é tecnicamente competente para realizar determinados servicos,
avaliados de acordo com critérios estabelecidos pelo INMETRO, que, por sua vez,
estdo baseados em diretrizes internacionais.

Essa acreditacdo € concedida para atividades especificas. No caso da
certificacdo 1SO 9000, qualquer organizacéo, seja ela publica ou privada, nacional ou
estrangeira, e que ofereca servicos de certificacdo, pode ser acreditada pelo
INMETRO. Dessa forma, existem no Brasil, varios OCCs, alguns deles organizacbes
brasileiras e outros organismos estrangeiros estabelecidos no pais.

O certificado fornecido a organizacao possui validade definida (geralmente trés
anos), ao término dos quais acontece uma auditoria de recertificacdo e emissédo de
novo certificado, caso a empresa demonstre conformidade com o modelo adotado.

Apé6s a certificacdo, sdo praticadas pelo organismo certificador auditorias
periodicas, em geral semestrais ou anuais, para verificar a manutencédo adequada do
sistema da qualidade pela organizacéo certificada. Se desvios, denominados “nao-

2 H 4 “ ” H H = H
Usa-se a denominagédo “segunda parte” para o cliente da organizacao que fornece bens e servicos.
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conformidades”, sdo detectados nessas auditorias de acompanhamento ou na de
recertificacdo, dependendo da sua gravidade, o certificado pode ser até suspenso ou
cancelado.

2.1.18. Significado da Certificacao

2.1.18.1. A Certificacéo é para o Sistema da Qualidade

De um modo geral, pode-se dizer que a certificacdo ISO 9000 € uma forma pela
gual uma empresa pode proporcionar garantia a seus clientes de que esta
efetivamente operando um sistema de garantia da qualidade baseado em um dos
modelos de normas contratuais: ISO 9001/1SO 9002/ISO 9003:1994.

E importante salientar que as auditorias realizadas pelo organismo certificador
nao avaliam a qualidade do produto/servico, mas empreendem uma auditoria ampla,
com base num referencial conhecido, do sistema da qualidade da organizacéo. I1SO
9001:1994, ISO 9002:1994 e I1SO 9003:1994 sao modelos genéricos para sistemas de
garantia da qualidade e ndo padrdes definindo os critérios de qualidade de um produto
especifico.

A certificacdo esta relacionada com a gestdo da organizacdo e ndo com a
gualidade de seus produtos. O sistema da qualidade ISO 9000 visa a assegurar a
repetibilidade dos processos abrangidos pela norma de referéncia, através dos quais
€ obtido o produto ou servigo oferecido pela organizacao.

2.1.18.2. Nao Existe “Produto ISO 9000”

Na prética, observa-se que muitas organiza¢des tém utilizado a certificacao 1SO
9000 na publicidade de seus produtos, de forma errbnea, dando a entender que o seu
produto possui um selo de qualidade, o que nem sempre é verdade.

De fato, pode-se dizer que houve uma avaliagdo e registro com respeito aos
procedimentos de fabricacdo do produto em questdo, mas o produto em si ndo Di
submetido a controles, o que € especifico do processo de certificacdo de produtos ou,
como é conhecido no Brasil, por “Marca Nacional de Conformidade”.

A certificacdo de produto consiste em um processo de avaliagdo diferenciado,
gue nada tem a ver com a certificagdo de sistemas da qualidade.

2.1.19. Alguns Resultados de Pesquisas Relacionadas com ISO 9000

A tabela 2 e a figura 1 a seguir mostram o historico do nimero de certificacdes 1SO
9000, no Brasil, desde a primeira edicdo da norma, em 1987, a qual foi adotada pelo
Brasil somente em 1990:
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Tabela 2 — Crescimento do nimero de certificados 1SO 9000 no Brasil

ARG Numero apgmulado de Taxa de crescimento
certificados (%)
1990 18 -
1991 35 94
1992 96 174
1993 225 134
1994 595 164
1995 948 59
1996 1584 67
1997 2476 56
1998 3712 50
1999 5 285 42
2000 6 719 27

Fonte: CB-25 NOTICIAS, Rio de Janeiro, n. 27, mai. 2001, p.6
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Observa-se que houve um crescimento na taxa de certificacdes concentrado no
periodo 1991 a 1994, que coincide com o inicio da adocé&o e divulgacédo da Série 1ISO
9000 de normas no pais e com o inicio das exigéncias dos o6rgdos publicos
contratantes para a certificacdo de seus fornecedores. Acresca-se a isso a corrida de
algumas empresas pelo pioneirismo da iniciativa, visando, em muitos casos, a
tornarem-se a primeira do setor a conquistar uma certificagdo 1SO 9000. Também
evidencia-se 0 numero crescente de certificados emitidos a cada ano, no periodo



1995-1999, havendo uma ligeira queda da ordem de 10%, de 1999 para 2000, cujos
motivos ndo sdo objetivamente conhecidos.

A seguir, apresentam-se alguns resultados de pesquisas realizadas tanto no
Brasil, como fora do pais, envolvendo aspectos relacionados com a implantagdo de
sistemas da qualidade 1SO 9000.

2.1.19.1. Motivos para Certificacao
(a) No Mundo

A pesquisa realizada em 1997 pela Comissdo para Pequenas e Médias
Empresas da ISO, cujos resultados foram apresentados por A. Sutherland, membro
da referida comisséo, no “Seminario sobre Normas ISO 9000 para o Ano 2000”, em
10-11/11/97, em Sao Paulo, apontou como principais motivos para a busca da
certificagao:

Tabela 3 - Principais motivos para busca da certificagdo ISO 9000 no mundo

Motivos para certificagéo Total de empresas (%)
Para melhorar a capacidade de atendimento 81
Para manter ou aumentar o market-share 80
Para antecipar-se a demandas futuras de clientes 75
Para ganhar vantagens de marketing 70
Para melhorar a eficiéncia 71

Fonte: A. SUTHERLAND, Séao Paulo, 1997

(b) No Brasil

A pesquisa denominada “Valeu a pena sua empresa se certificar?”, promovida
pelo QSP - Centro da Qualidade, Seguranca e Produtividade para o Brasil e América
Latina e pela Revista Controle da Qualidade da Editora Banas, em 1998, que contou
com um retorno de 28% das empresas certificadas no Brasil, apontou, entre outros
itens pesquisados, 0s motivos pelos quais as empresas buscaram a certificagéo
(CONTROLE DA QUALIDADE, 1998). Naquela ocasido, o numero de certificados 1SO
9000 emitidos no Brasil era superior a 2500 para cerca de 1400 organizagoes.

De um modo geral, observouse que o0s principais objetivos estavam
relacionados com:

- melhoria da produtividade/eficacia;

- melhoria da qualidade;

- razbes de marketing;

- exigéncias de clientes.

A tabela 1 mostrou resultados de pesquisa realizada em 1994, com razdes
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apontadas pelas organizagfes para busca da certificagdo ISO 9000 semelhantes as
observadas na pesquisa promovida pelo QSP em 1998.

Tanto em nivel mundial, como particularmente no Brasil, com base nos
resultados apresentados, observou-se que 0s principais motivos para as empresas
buscarem a certificacdo ISO 9000 estavam relacionados primeiramente com a
melhoria do seu desempenho interno e no mercado.

2.1.19.2. Beneficios da Certificagcéo
(a) No Mundo

Beneficios tém sido apontados pelas organizacbes que conquistaram a
certificacdo do sistema da qualidade com base na Série ISO 9000. De um lado, o
certificado pode ajudar a estabelecer as credenciais da organizagdo como um parceiro
sério para clientes potenciais, especialmente quando fornecedor e consumidor estdo
geograficamente distantes, como num contexto de exportagéo.

De outro lado, milhares de empresas no contexto internacional tém buscado
implementar as diretrizes da I1SO 9000 a fim de aumentar a efetividade de suas
operacdes. Nesse caso, tém utilizado a ISO 9000 como uma estrutura para continuas
melhorias em suas operacgodes internas. Puri (1994) classifica estas vantagens em:
Vantagens Intrinsecas

- melhor controle de operagoes;

- melhor sistema interno de gestéo da qualidade;

- reducdo de custos através da reducédo de retrabalho, sucata e horas extras;

- melhor eficiéncia e produtividade;

- melhor conformidade e atendimento as exigéncias;

- diminuicéo do risco de responsabilidade civil;

- reducao de auditorias multiplas por parte de clientes;

- aumento da confianga dos clientes e do moral dos empregados.

Vantagens Extrinsecas

- reconhecimento e credibilidade mundial;

- denominador comum de qualidade empresarial no mundo;

- acesso facilitado aos mercados europeu e mundial;

- uso do roétulo de certificacdo como simbolo de status;

- qualificagdo como licitante de contratos em mercados novos;
- expansao e manutengao de sua faixa de mercado;

- melhor parceria entre clientes e fornecedores.

Pesquisa realizada em 1997 pela Comissédo para Pequenas e Médias Empresas
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da ISO, cujos resultados foram apresentados por A. Sutherland, membro da referida
comissao, no “Seminario sobre Normas ISO 9000 para o Ano 2000”, em 10-11/11/97,
em Sao Paulo, mostrou, como beneficios obtidos a partir da certificacéo, os seguintes:

Tabela 4 - Principais beneficios obtidos com a certificagdo 1ISO 9000 no mundo

Beneficio Total da Pesquisa (%)
Melhoria do planejamento e controle 90
Melhoria do atendimento ao cliente 81
Aumento da produtividade 79
Melhoria da capacidade de oferta 69
Incentivo para analises independentes 66
Ganho de vantagens de mercado 64
Aumento da fatia de mercado 50
Redugéo de custos 48

Fonte: A. SUTHERLAND, Séo Paulo, 1997

(b) No Brasil

A pesquisa “Valeu a pena obter a certificacdo 1SO?” promovida pelo QSP - Centro
da Qualidade, Seguranca e Produtividade para o Brasil e América Latina e pela Revista
Controle da Qualidade da Editora Banas, em 1998, mostrou que os maiores beneficios
obtidos pelas empresa certificadas sdo o incremento do nivel de organizagcéo e controle
internos e 0 aumento da satisfacdo de clientes e funcionarios, conforme segue
(CONTROLE DA QUALIDADE, 1998):

Tabela 5 - Principais beneficios obtidos com a certificagcdo 1SO 9000 no Brasil

Nenhuma ou pequena Razoavel, grande ou
Fator contribuicéo excepcional contribuicdo

(%) (%)
Maior nivel de organizacao interna 2 98
Maior controle da administracéo 6 94
Maior satisfagdo dos clientes 10 90
Maior motivacdo dos funcionarios 11 89
Aumento da produtividade/eficiéncia 13 87
Reducéo de desperdicio 15 85
Maior eficacia do marketing 21 79
Reducédo de custos 26 74
Aumento do volume de vendas 39 61
Aumento das exportactes 60 40

Fonte: CONTROLE DA QUALIDADE, Séo Paulo, n. 73, jun. 1998, p. 64



Com base nesses resultados, constataram-se como principais beneficios decorrentes
do processo de certificacdo 1ISO 9000, tanto em organizacdes brasileiras, como fora do
Brasil, a melhoria da organizacao e o @ntrole interno com consequentes melhorias no
atendimento ao cliente.

2.1.19.3. Distribuicao das Certificacdes por Continente

Tendo as normas da Série 1ISO 9000 origem européia, 0 maior nimero de
certificados emitidos no mundo encontra-se na Europa, seguida da Asia, Oceania e
América do Norte. A América do Sul possui uma representatividade ainda pequena no
numero de certificacbes 1ISO 9000.

2.1.19.4. O Panorama no Brasil

(a) Porte das Empresas

A pesquisa “Brasil e a Certificagcdo ISO 9000” do Ministério da IndUstria, do
Comeércio e do Turismo (MCT) e do INMETRO, preparada entre janeiro e maio de
1996 e publicada no mesmo ano, com um retorno de respostas da ordem de 60% das
empresas certificadas (592 empresas), mostrou 0s seguintes resultados relativos ao
porte e numero de empregados das organizacoes:

Tabela 6 - Porte das empresas certificadas no Brasil

Numero de Porte da empresa Numero de %
empregados guestionarios
Até 99 Pequena 61 13,4
De 100 a 499 Média 207 45,5
A partir de 500 Grande 187 41,1
TOTAL - 455 -

Fonte: BRASIL E A CERTIFICACAO ISO 9000, MCT-INMETRO, Brasilia, 1996, p. 7

Verificou-se que cerca de 60% das empresas eram pequenas e médias,
contrariando a tese frequente de que a certificacdo 1ISO 9000 so6 se aplica a grandes
empresas.

(b) Tempo para Certificacéo

Quanto ao tempo utilizado pelas empresas para a implantacdo das praticas
necessérias a certificacdo, a pesquisa “Brasil e a Certificagdo 1SO 9000” do MCT e do
INMETRO, preparada e publicada em 1996, mostrou:



Tabela 7 - Distribuic&o das certificacdes de acordo com a norma utilizada

Tempo Pequena Média Grande Geral
(%) (%) (%) (%)
Até 1 ano 29,5 30,9 24,1 27,9
De 1 a 2 anos 57,4 51,7 58,3 55,2
De 2 a 3 anos 13,1 13,0 14,4 13,6
Mais de 3 anos 0,0 3,4 3,2 2,9
N&o responderam 0,0 1,0 0,0 0,4

Fonte: BRASIL E A CERTIFICAGAO ISO 9000, MCT-INMETRO, Brasilia, 1996, p. 9

Observou-se que cerca de 83% das organizacfes levaram até 2 anos para obter
a certificacdo, sendo que 28% levaram até um ano. Apenas 16% das empresas
levaram mais de 2 anos. E interessante observar que o tempo de 1 a 2 anos
despendido para a implantacdo do sistema da qualidade nos moldes da Série 1ISO
9000 independe do porte da empresa.
(c) Investimentos Realizados

Quanto aos investimentos realizados para a implantagdo das praticas
necessarias a certificacdo, a pesquisa “Brasil e a Certificacdo ISO 9000” do MCT e do
INMETRO mostrou:

Tabela 8 - Investimentos realizados para a certificagdo 1SO 9000

Investimento Pequena Média Grande Geral
(%) (%) (%) (%)
Até R$ 10 mil 13,1 5,8 3,2 5,7
De R$ 10 mil a 100 mil 62,3 48,8 28,9 42,4
De R$ 100 mil a 1 milhdo 13,1 31,9 39,0 32,3
De R$ 1 milh&o a 10 milhdes 0,0 2,4 4,3 2,9
Acima de R$ 10 milhdes 9,8 10,1 20,9 14,5
N&o responderam 1,6 1,0 3,7 2,2

Fonte: BRASIL E A CERTIFICACAO ISO 9000, MCT-INMETRO, Brasilia, 1996, p. 8

Observou-se que cerca de 50% das empresas investiram menos de R$ 100 mil
no processo de certificagdo ISO 9000 e cerca de 13% das pequenas e 6% das médias
empresas investiram menos de R$ 10 mil.

(d) Fatores que Dificultaram a Implantacdo do Sistema da Qualidade

Pesquisa realizada por Boucinhas & Campos Consultores, em meados de 1994,
tendo sido consolidada e analisada no inicio de 1995, buscou informag¢fes junto a
1200 organizagdes envolvidas com sistemas da qualidade nos moldes da 1SO 9000.



Uma amostra de 16,6% dos pesquisados apontou como principais fatores que
dificultaram a implantagcédo dos sistemas da qualidade ISO 9000:

Tabela 9 - Fatores que dificultaram a implantacdo do sistema da qualidade

Dificuldades %
Falta de envolvimento das principais areas da empresa 31
N&o responderam 23
Falta de pessoal qualificado 21
Falta de entendimento da filosofia das normas 18
Falta de recursos financeiros 6

Fonte: BRAZILIAN QUALITY INDEX, S&o Paulo, 1995, p. 43

Pesquisa realizada por Eliane Lobato Peixoto Borges, técnica da éarea de
Desenvolvimento Tecnolégico do SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), divulgada na Revista ABNT, n® 1, mar./abr. 1996, inquiriu 271
empresas certificadas ou em processo de certificacdo e obteve um retorno de 40,6%
(110 empresas), apontando como principais fatores que dificultaram a implementacéo
do sistema da qualidade os que seguem. A amostra era constituida por 35 micro e
pequenas empresas, 35 médias e 37 grandes.

- 0 fato de ser trabalhoso, continuo e din&mico;

- tempo despendido na conscientizacao;

- resisténcia a mudancgas;

- existéncia de pouca cultura para a qualidade;

- entendimento dos requisitos;

- obtencao de recursos para investimento.

Os dados mostram que as principais dificuldades relacionam-se com a

abrangéncia do trabalho a ser desenvolvido e a necessidade de adesdo e
envolvimento de grande parte da empresa.

(e) Fatores que Facilitaram a Implantagdo do Sistema da Qualidade

A mesma pesquisa ja citada no item anterior, que foi realizada por Eliane Lobato
Peixoto Borges do SEBRAE, apontou como principais fatores que facilitaram a
implementacao do sistema da qualidade:

- palestras e informativos;

- apoio da alta administragao;

- organizacao ja estava trabalhando com qualidade;
- auditorias externas;

- consultoria externa.



(f) Distribuicdo Setorial das Certificagdes no Brasil

Segundo dados fornecidos pela ABNT, dentre o conjunto de organizagbes
brasileiras, os setores (segundo classificacdo da Unido Européia) com maior numero
de certificados ISO 9000 emitidos no pais, até maio de 2001, eram 0s seguintes:

Tabela 10 - Distribuicdo setorial do nimero de certificagdes 1SO 9000 no Brasil

Setor Numero
Metais de base e produtos metélicos 1310
Atividades imobiliarias, locacdes e prestacao de servigcos 1083
Eletroeletrbnico e 6tica 1076
Comércio, conserto de veiculos automotivos, bens pessoais e domésticos 1011
Quimica de base, produtos quimicos e fibras sintéticas e artificiais 748
Transportes, armazenagens e telecomunicac¢fes 745

Fonte: CB-25 NOTICIAS, Rio de Janeiro, n. 27, mai. 2001, p. 6

Aparecem na lideranca os setores que, a partir da ado¢cdo das normas no pais,
buscaram com pioneirismo, a certificagdo 1SO 9000, de um lado pressionados por
exigéncias de mercado ou de clientes e, de outro, pela necessidade de buscar
melhorias nos seus processos para enfrentar o aumento da competicao.

Observou-se, inicialmente, no Brasil, uma predominancia de empresas
industriais certificadas, o que motivou inclusive inimeros guestionamentos sobre a
aplicabilidade da norma em empresas de servi¢os. Hoje, entretanto, ja se observam
segmentos relacionados a servicos com grande numero de certificados ISO 9000,
conforme evidenciado na tabela 10: atividades imobiliarias, loca¢cfes e prestacbes de
servigos; comeércio, conserto de veiculos automotivos, bens pessoais e domésticos.

(9) Distribuicéo das Certificagdes por Estado do Brasil

Dados fornecidos pela ABNT/CB-25 (Comité Brasileiro da Qualidade da ABNT)
apontam os seguintes Estados como os que lideram e m namero de certificacdes:

Tabela 11 - Distribuicédo das certificacGes por Estado do Brasil

Estado Total de certificagfes %
Séo Paulo 3591 50
Minas Gerais 596 8,3
Rio de Janeiro 522 7,3
Rio Grande do Sul 518 7,2
Parana 518 7,2
Santa Catarina 334 4,6
Amazonas 248 3,5

Fonte: CB-25 NOTICIAS, Rio de Janeiro, n. 27, mai. 2001, p. 6
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2.1.19.5. Relacao entre Competitividade e NUmero de Certificacdes

De acordo com os dados apresentados por Luiz Carlos Barbosa, coordenador da
Unidade de Competitividade Industrial da CNI (Confederacdo Nacional da Industria),
em palestra proferida no Seminério Anual do Programa ISO 9000 da FIERGS, com o
tema “Visdo Atual e Tendéncias da Certificacdo no Brasil”, que ocorreu em Porto
Alegre, em 10/09/98:

- A Inglaterra possuia 52,2% das empresas certificadas no mundo.

- O Japao e a Asia possuiam 4,4% das empresas certificadas no mundo.

Os dados demonstram n&do haver uma relacdo direta entre numero de
organizac0es certificadas e a competitividade no mercado mundial.

Além disso, um estudo da Bekaert-Stanwick para a Comissao Européia

apresentou as seguintes informacdes sobre a certificacédo de sistemas da qualidade:

- a maior parte das empresas considera como um primeiro passo em direcdo a
qualidade total,

- mais de 2/3 das empresas afirmam que ndo ha diferenca significativa entre
fornecedores certificados e nao certificados;

- inspira confianga, mas ndo garante a qualidade elevada,;

- € uma estratégia defensiva causada pela presséao de clientes ou competidores.

2.1.20. Desvantagens da Implantacdo de um Sistema da Qualidade ISO 9000

Os resultados da pesquisa citada por A. Sutherland, membro da Comisséo para
Pequenas e Médias Empresas da ISO, no “Seminario sobre Normas ISO 9000 para o
Ano 20007, em 10-11/11/97, em S&o Paulo, apontou como desvantagens percebidas
pelas organiza¢cbes no que se refere ao processo de implantacdo de um sistema da
qualidade ISO 9000:

- 0 tempo necessario para desenvolver o sistema;

- 0S custos para implementar e para manter o sistema;
- a inflexibilidade e burocracia dos sistemas;

- a dificuldade de implementagdo, em especial para determinados tipos de
organizacoes;

- a dificuldade de criar e manter o entusiasmo do pessoal para com o sistema;
- 0 ressentimento que as mudancas requeridas causam em certos casos;

- as mudancas necessarias podem ser contrdrias ou conflitantes com a cultura
existente;

- a geracao de uma quantidade grande de papel.



2.2. MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Considerando o objetivo do trabalho de investigar as principais mudancas
organizacionais observadas nas organizacbes que passaram pelo processo de
implantagdo de um sistema da qualidade ISO 9000, buscaram-se também referenciais
bibliograficos relativos ao tema da mudanca organizacional, com vistas a uma melhor
compreensao das influéncias que uma iniciativa desse tipo pode causar em diferentes
aspectos de uma organizacao.

2.2.1. Panorama Conceitual

Nos ultimos anos, o debate acerca do tema mudanca organizacional aumentou,
motivado pelas crescentes mudancas tecnoldgicas, politicas, econébmicas e sociais
pelas quais passam as organizacdes em todo o mundo.

Segundo Wood (1992), observam-se diferentes enfoques, desde os académicos
com vertentes filosoéficas e antropoldgicas, envolvendo anélises aprofundadas sobre o
conceito de mudanca, até as famosas férmulas e prescricdes prontas para gerentes
interessados em melhorar performance de suas organizacdes, através das
conhecidas “literaturas de aeroporto”.

De outro lado, observa-se que organizaces de todos os tipos e portes tém se
deparado com mudancas em VArios niveis e com cenarios que se alteram
dinamicamente, ndo restando muitas alternativas sendo a adaptacdo permanente as
novas demandas que se estabelecem. Em virtude disso, muitas organizacdes
modernas tém abandonando a atitude reativa, caracteristica de outros tempos,
assumindo uma postura pro-ativa em relacdo as mudancas.

Diversos autores tém manifestado seu entendimento em relacdo a essas
transformacdes, chamando a atencdo para diferentes aspectos relacionados com o
tema mudanca organizacional, conforme segue:

Watermann (1987) cita a compreensao do fator renovacdo como central para a
sobrevivéncia das empresas, no mundo atual. Segundo ele, as organizacdes devem
buscar uma convivéncia feliz com a mudanca e essa deve fazer parte do seu
cotidiano.

Alvin Toffler e Warren Bennis, comentando sobre o livro de Toffler, O Choque do
Futuro, publicado em 1970, ndo conseguiram lembrar nenhuma organizacédo, que
existisse no momento atual, que estivesse imune as mudancas e continuasse estavel
e prospera. De acordo com esses autores, as organizacdes, para terem sucesso,
precisam ter estruturas flexiveis que lhes permitam ser altamente sensiveis as
necessidades dos clientes e adaptaveis as mudancas de um mundo competitivo.
(BENNIS, 1995)

Para Basil & Cook (1974), os principais elementos da mudancga organizacional



sao a tecnologia, 0 comportamento social e as instituicdes e estruturas. A maioria das
organizagcdes muda em resposta as crises, sendo limitado o niumero de casos de
atitudes pré-ativas.

Harari (1991) considera a mudanca organizacional como um processo, que é
caracterizado pelo principio de melhoria continua.

Para Herzog (1991), a mudanca no contexto organizacional engloba alteragbes
fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores em
resposta a modificacdes ou antecipando alteracdes estratégicas, de recursos ou de
tecnologias. Salienta que a chave para enfrentar com sucesso 0 processo de
mudanca € o gerenciamento das pessoas, mantendo alto o nivel de motivacéo e
evitando desapontamentos. O grande desafio ndo € a mudanga tecnoldgica, mas
mudar as pessoas e a cultura organizacional, renovando os valores para ganhar
vantagem competitiva.

Para Huey (1991), as mudancas sao acompanhadas por quebras de paradigmas
e h& necessidade de que isto ocorra para que a inércia organizacional seja vencida e
dé lugar a novos padroes.

Na opinido de Elliot (1990), a mudanca organizacional € um evento psicolégico
complexo, um verdadeiro choque, cujo efeito pode e deve ser minimizado, se
convenientemente gerenciado.

Ja March (1981), considera que as organizagfes estdo continuamente mudando,
mas que essas mudancas ndo podem ser arbitrariamente controladas. Acredita que a
maior parte das mudancas ocorre simplesmente como resposta a alteracées do meio
ambiente e que o processo de mudanca ndo é uma estratégia racional e consciente;
envolve incentivos, acdes simbdlicas e ambiglidades. Para ele, ndo é possivel levar
uma organizacdo numa direcdo pretendida, mas é possivel influenciar cursos de
eventos gerenciando o processo de mudanca.

Gioia e Chittipeddi (1991) estabeleceram uma definicdo mais voltada a mudanca
cultural:

“Mudanca envolve o esfor¢o de alteragéo das formas vigentes de
pensar e agir dos membros da organizacao.”

Shirley (1976) apresenta uma visdo geral do processo de mudanca
organizacional. Nessa, 0 processo inicia com o surgimento de forcas que criam a
necessidade de mudanca em alguma(s) parte(s) da organizacéo. Essas forcas podem
ser exdgenas ou enddgenas a organizacdo. As principais forcas exdgenas sao novas
tecnologias, mudanca em valores da sociedade e novas oportunidades ou limitacdes
do ambiente (econdmico, politico/legal e social). Essas forcas externas criam a
necessidade de mudanca organizacional interna. Ja as condicbes endogenas criam



necessidade de mudanca estrutural e de comportamento e podem ser representadas
por: tensao nas atividades, interacdes, sentimentos ou resultados de desempenho no
trabalho.

Esse autor estipula alguns tipos basicos de objetivos de mudanca, entre os
guais:

- Estratégicos: sdo aqueles preocupados em alterar a relacdo entre a

organizacdo como um todo e seu ambiente, como, por exemplo, objetivos
revisados, novo composto de produto ou de clientes, expansao geografica e
mudancas na énfase competitiva.

- Tecnologicos: objetivos diretamente relacionados com mudangcas na
tecnologia de producao, fabrica, equipamentos e outras partes fisicas de uma
organizacao.

- Estruturais: preocupados com alteragcdes nas relacdes de subordinacao,

processos de decisdo, relacbes de autoridades e aspectos similares da
“anatomia” de uma organizacao.

- Comportamentais: aqueles objetivos voltados para a mudanca das crencas,

valores, atitudes, relagdes interpessoais, comportamento grupal, comportamento
intergrupal e fenbmenos humanos similares.

Aratjo (1982) apresenta uma definicdo para mudanca que, de certa forma,
alinha-se com os conceitos de Shirley (1976):

“Mudanca Organizacional € qualquer alteracdo significativa,
articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou
externo a organizacdo, que tenha o apoio e supervisdo da
administrac&o superior e atinja, integradamente, os componentes
de cunho comportamental, tecnoldgico e estratégico.”

Autores relacionados com a abordagem sistémica adotada pelos modelos de
qualidade total também contribuem com suas versfes, de um modo geral ligadas a
busca de melhores resultados de desempenho para as organizacoes:

Juran (1990) define “melhoramento” como a criagcdo organizada de mudancas
benéficas; a obtencdo de niveis inéditos de desempenho, o que também pode ser
chamado de “inovacdo”. Esse melhoramento € um dos processos que compdem a
“Trilogia de Juran”, que € recomendada para o estabelecimento do gerenciamento
para a qualidade em uma organizacdo. Essa trilogia compreende 0s seguintes
processos:

- Planejamento da qualidade.

- Controle da qualidade.

- Melhoramento da qualidade.

Para lancar grandes mudancas nas organizacdes, Juran (1991) defende a
necessidade de um planejamento estratégico da qualidade, que é uma extensédo do
planejamento de negocios da empresa, e consiste de uma sequéncia de atividades,
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guais sejam:
- Estabelecer objetivos abrangentes para 0s negocios.
- Determinar as acfes necessarias para alcancar tais objetivos.
- Atribuir responsabilidades claras pelo cumprimento dessas acoes.
- Fornecer os recursos necessarios ao cumprimento dessas responsabilidades.
- Fornecer o treinamento necessério.

- Estabelecer os meios para avaliar o real desempenho com relacdo aos
objetivos.

- Estabelecer um processo de analise periddica do desempenho dos objetivos.

- Estabelecer um sistema de premiagbes que relacione a premiacdo ao
desempenho.

Segundo Juran (1991), essa mesma sequUéncia € aplicada pelo TQM (Total
Quality Management), que exige, além disso, técnicas, instrumentos, treinamentos
especiais e o envolvimento pessoal da administracado superior no estabelecimento e
cumprimento dos objetivos mais abrangentes da qualidade. Para o sucesso do TQM,
ressalta a necessidade do estabelecimento de uma organizacdo de alto nivel
hierarquico, como, por exemplo, um conselho da qualidade, para coordenar a
gualidade em um nivel mais elevado.

Um aspecto interessante enfocado por Juran (1991) é o aumento do volume de
trabalho da administracdo superior da organizagdo, composta por pessoas ja muito
ocupadas, além da invasdo da autonomia anterior das divisbes e departamentos da
companbhia.

Observa que muitos gerentes de hierarquia superior mostraram resisténcia a
esse grande aumento do volume de trabalho, delegando grande parte dessas
responsabilidades para seus subordinados, o que resultou em desapontamento geral,
visto que os resultados esperados ndo foram atingidos. Essa falta de resultados
acabou promovendo uma atmosfera de acusacoes e de divisdo nas organizacoes.

Deming (1990), na formulacéo dos seus “14 Principios da Administracdo”, coloca
em primeiro lugar a constancia de propoésitos para a melhora do produto e do servigo.
Para a sobrevivéncia da empresa, frisa a necessidade de inovagdo nas organizagoes,
alocando recursos para o planejamento de longo prazo. Esses planos futuros
deveriam considerar:

- novos servicos e produtos que possam ajudar as pessoas a viverem melhor
materialmente;

- novos materiais que serao exigidos;

- método de producdo, incluindo possiveis mudan¢cas nos equipamentos de
producao;

- novas qualificacdes a serem exigidas;



V)

- treinamento e retreinamento de pessoal;
- treinamento de chefes;

- custo de producao;

- custo de marketing;

- desempenho em maos do usuario;

- satisfacdo do usuério.

Para Deming (1990), a inovacao, que fundamenta o futuro das organizacoes,
ndo podera prosperar se a direcdo néo tiver declarado seu compromisso inarredavel
com a qualidade e com a produtividade. A declaragdo desse compromisso €
importante, tanto para clientes como para empregados e fornecedores, para
demonstrar a constancia de propdsitos e a intencdo de permanéncia da organizacao
no mercado.

Campos (1990), um dos autores brasileiros mais conhecidos na area de gestao
da qualidade, salienta que gerenciar uma empresa nos dias atuais é essencialmente
promover a sua melhoria e desenvolvimento continuo, visando a sua sobrevivéncia.
Para tanto, é preciso romper, definindo-se rompimento como um processo de
mudanca da propria maneira de pensar, o que requer grande determinacdo. Essa
determinacdo passa pelo comprometimento pessoal da direcdo ou presidente da
organizacdo e pela necessidade de todas as pessoas da empresa mudarem sua
maneira de pensar. Assim, através de um sistema gerencial baseado nos principios
do TQC (Total Quality Control), busca-se assegurar a sobrevivéncia da empresa,
através de iniciativas como a modernizacdo dos equipamentos da organizacdo, o
desenvolvimento de novos produtos para maior satisfacdo dos clientes e uma gestéao
de pessoal voltada para o crescimento do ser humano.

Em uma de suas obras, Campos (1996) observa que o momento em que
vivemos, de internacionalizacdo crescente da economia, apresenta um cenario de
mudancas violentas e de incerteza e apresenta, como possivel solucao para
organizagbes em qualquer parte do mundo, o estabelecimento do Gerenciamento
pelas Diretrizes, que é um método que permite uma resposta rapida a essas
mudancas.

Segundo o autor (CAMPOS, 1996), num mercado de metas desafiadoras e de
dificil atingimento, se as organizacbes nao conduzirem mudancas rigorosas, nao
atingirdo suas metas e n&o sobreviverdo. O Sistema de Gerenciamento pelas
Diretrizes € um meio para a conducdo dessas mudancas rigorosas e baseia-se na
inovacg&o. E definido como uma busca permanente da melhor forma de se fazerem as
coisas. Para o atingimento das metas, recomenda promover mudancas nos processos
que determinam os resultados que desejam ser alcancados, através do



estabelecimento de planos de ac¢éo, envolvendo todas as pessoas da organizagao. E
lembra que, para provocar qualquer tipo de mudanca em qualquer lugar do mundo,
com qualquer tipo de pessoas, dois pré-requisitos sdo necessarios:

- lideranca;

- educacéo e treinamento.

Crosby (1993) salienta que se espera que as mudancas provocadas pela gestao
da qualidade sejam relacionadas com uma cultura de prevencao. Critica o TQM,
definindo-o como um conjunto de iniciais sem definicdo ou formulacéo, que tem sido
utilizado pelas empresas para fugir ao trabalho arduo de realmente administrar a
gualidade. Segundo ele:

“As pessoas ocupam-se tanto trabalhando com técnicas como
‘formacdo de equipes’ e controle estatistico do processo que

nunca chegam realmente a aprender a implantar a prevencéo
em suas empresas.”

A Integracdo como forma de negocio € a solucdo recomendada por Crosby
(1993), o que exige uma mudanca na maneira de encarar 0s relacionamentos que
existem nas organizacbes entre as diferentes partes interessadas: empregados,
direcdo, comunidade, clientes e fornecedores. O objetivo da Integracdo é evitar
problemas e garantir o sucesso, atraves de trés principios:

1. Fazer com que os funcionarios seja bem-sucedidos.

2. Fazer com que os fornecedores sejam bem-sucedidos.

3. Fazer com que os clientes sejam bem-sucedidos.

Bennis (1995), ao tratar da lideranca das mudancas nas organizacdes, constata
gue os principais lideres descobriram que a cultura da empresa € que precisa mudar
para adaptar-se a nova realidade de mudancas rapidas e complexas, surgimento de
novas tecnologias, modificacbes demograficas drasticas e globalizacdo. Segundo ele,
as organizacOes do futuro serdo em redes, grupos, equipes interfuncionais, sistemas
temporarios, forcas-tarefa especificas, trelicas, modulos, matrizes — quase tudo,
menos piramides. As organizacdes serdo menos hierarquicas e terdo mais ligacdes
com base em metas comuns e ndo em relacGes de subordinacédo tradicionais. Para ter
sucesso, as organizacdes precisam apresentar estruturas flexiveis que Ihes permitam
maior sensibilidade as necessidades dos clientes e adaptacdo as mudancas de um
ambiente competitivo.

Wood et al. (1994) utilizaram uma definicho mais ampla para mudanca
organizacional, que julgamos suficientemente abrangente e adequada aos propdsitos
deste trabalho:

“Mudanca organizacional € qualquer transformacédo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de



qualquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes
ou no conjunto da organizacao.”

Com base nela, os autores citados classificam os tipos de mudanca
organizacional em:

- quanto a natureza: relacionada com caracteristicas da
organizacdo como organograma, funcdes, tarefas (mudancas
estruturais); mercados-alvo, foco (mudancas estratégicas);
valores, estilo de lideranca (mudancas culturais); processos,
métodos de producdo (mudancas tecnolégicas) e pessoas,
politicas de selecdo e formacdo (mudancas relacionadas a
recursos humanos);

- quanto a relacdo da organizacdo com o ambiente: uma
resposta a mudanca nele ocorrida (mudanca reativa) ou uma
antecipacao baseada em expectativas (mudanca voluntaria);

- quanto a forma de implementacao: reeducativa, coercitiva ou
racional.” (WOOD et al., 1994)

Essa abordagem tem grande similaridade com a definicdo de mudanca adotada
por Shirley (1976), exceto nos aspectos humano e de cultura organizacional, que esse
autor enquadra sob a denominagdo Unica e mais abrangente de “aspectos
comportamentais”.

Em sua analise, os autores Wood et al. (1994) referenciam a classificacdo de
Herzog para as situagdes capazes de provocar mudancgas, podendo ter origem interna
ou externa a organizacdo. Sao elas:

- crises e problemas: dificuldades com a estrutura
organizacional; incapacidade de atender as necessidades dos
clientes; restricdo de recursos;

- novas oportunidades: introducdo de novas tecnologias;

introducdo de novos produtos e servigcos; disponibilidade de
NOVOS recursos;

- novas diretrizes internas e externas: adequacao a novas leis;

adaptacdo a novas estratégias corporativas; implementacdo de
novos sistemas de controle.” (HERZOG apud WOOD et al.,

1994)

Deal e Kennedy (1988) assinalam que a mudancga tornou-se tao frequente e
necessdaria nas organizagdes que elas ndo mudam mais apenas para adequar-se ao
ambiente ou a tecnologia, mas simplesmente porque se espera que elas mudem.

Os seguintes fatores de sucesso sdo apontados por esses autores para as
mudancas necessarias:

- reconhecimento da importancia de se ter consenso sobre a necessidade de



mudanca;

- comunicacao clara dos objetivos e das alteracdes a serem implementadas;
- esforgo especial no treinamento;

- dar tempo ao tempo;

- encorajar a idéia de mudanca como fator de adequacéo ao meio.

Eles acreditam que intervencdes de sucesso podem ser realizadas, desde que
haja suficiente sensibilidade para com os atributos culturais-chave das organizacdes.

O artigo de Wood et al. (1994) cita pesquisa realizada pela Coopers & Lybrand
sobre os objetivos mais frequientes das mudancas em organizagoes:

- melhoria da qualidade;

- aumento da produtividade;

- demonstracédo de valores de novos lideres;

- reducao de custos e

- administracao de conflitos.

A mesma pesquisa mostrou que a mudanca de qualquer elemento da cultura
organizacional € uma das mais dificeis de ser conseguida.

2.2.2. Mudancgas e Cultura Organizacional

Observando-se os conceitos apresentados por diferentes autores para a questao
da mudanca, varios relacionam-na com a cultura das organizacoes.

Embora haja controvérsias entre os autores sobre o fato de a cultura ser
gerenciavel ou ndo, dentro de uma organizacdo, alguns afirmam que as mudancas
gue nao consideram as dimensdes da cultura organizacional ndo tém sido bem
sucedidas. A opinido de Pettigrew (1989), que considera a cultura organizacional
gerenciavel, embora constitua tarefa ardua e dificil, parece-nos adequada, quando se
trata de mudancas relacionadas com a implantacdo de sistemas da qualidade nas
organizacoes.

Sathe considera que uma mudanga profunda ocorre somente quando as
pessoas percebem que seus pressupostos ndo sdo mais validados pela realidade,
constituindo um processo doloroso, que pode incluir ansiedade, culpa e perda da
autoconfianca (FREITAS, 1989).

Com base nessas consideragfes, analisa-se, mesmo que superficialmente, a
guestao da cultura organizacional, visando a um melhor entendimento das mudangas
nas organizacoes.

Schein (1988) apresenta uma das definicbes mais completas para cultura
organizacional:

“Cultura organizacional € o conjunto de pressupostos basicos



gue um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender
como lidar com os problemas de adaptacao externa e integracao
interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a
forma correta de perceber, pensar e sentir, em relacdo a esses
problemas.”

Assim, segundo Schein, a cultura de uma organizacao pode ser aprendida em

varios niveis:

- nivel dos artefatos visiveis: o ambiente construido da
organizacao, arquitetura, layout, a maneira de as pessoas se
vestirem, padrdes de comportamento visiveis, documentos
publicos: cartas, mapas. Este nivel de analise €& muito
enganador, porque os dados séo faceis de obter, mas dificeis de
interpretar. E possivel descrever como um grupo constréi o seu
ambiente e quais sédo os padrées de comportamento discerniveis
entre 0os seus membros, mas freqlentemente ndo se consegue
compreender a logica subjacente ao comportamento do grupo.

- nivel dos valores que governam o comportamento das
pessoas: como esses sao dificeis de observar diretamente, para
identifica-los, & necessario entrevistar os membros-chave de
uma organizacdo ou realizar a analise de conteddos de
documentos formais da organizacdo. Entretanto, ao identificar-se
esses valores, observa-se que eles geralmente representam
apenas os valores manifestos da cultura. Isto é, eles expressam
0 que as pessoas reportam ser a razao do seu comportamento, 0
gue na maioria das vezes sao idealizacdes ou racionalizacdes.
As razbes subjacentes ao seu comportamento permanecem,
entretanto, escondidas ou inconscientes.

- nivel dos pressupostos inconscientes: sdo aqueles
pressupostos que determinam como os membros de um grupo
percebem, pensam e sentem. Na medida em que certos valores
compartilhados pelo grupo conduzem a determinados
comportamentos e esses comportamentos mostram-se
adequados para solucionar problemas, o valor é gradualmente
transformado em um pressuposto inconsciente sobre como as
coisas realmente sdo. Na medida em que um pressuposto vai se
tornando cada vez mais taken for granted, vai passando para o
nivel do inconsciente.” (SCHEIN apud FLEURY & FISCHER,
1989):

Dada a complexidade e abrangéncia do conceito apresentado, ndo aplicavel
totalmente ao foco deste trabalho, € adequado citar também o conceito de Williams et
al. (1990), voltado mais a aspectos mensuraveis e sujeitos a investigacdo empirica:

“Cultura sdo as crencas, atitudes e valores que existem dentro
das organizacdes e que sao relativamente estaveis e mantidas
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pelo grupo.”

Na visdo desses autores, 0os elementos componentes da cultura organizacional
podem ser representados pelo quadro a seguir:

Quadro 1 — Componentes da cultura organizacional

COMPORTAMENTOS =  observaveis
iy
ATITUDES E VALORES = relataveis
iy
CRENCAS = inconscientes

Nessa viséo, os elementos da cultura tém conteudo consciente e inconsciente e
sdo produtos de pensamento e raciocinio, afetando as decisdes, 0s obijetivos,
significados e maneiras de agir das organizacbes. Podem ser fonte de motivacao e
desmotivacdo; satisfacdo e insatisfacdo, estando relacionados com a atividade
humana nas empresas.

Com base nessas consideracdes, observa-se que a cultura organizacional é um
dos fatores que influencia as decisdes, 0s objetivos e padrbes pensados para as
organizacdes, bem como a forma de comportamento das pessoas que as compdem.

Um estudo abrangente sobre o tema das transformacfes organizacionais é
proporcionado por Motta (1997). Nos itens a seguir (2.2.3 a 2.2.8), focam-se com
maior profundidade as consideracdes e os modelos apresentados por esse autor, que
foram utilizados como base para o presente trabalho, tendo em vista a adequacéo aos
seus propaositos.

2.2.3. Necessidade e Intensidade da Mudanca

Atualmente, a mudanca, além de necessaria para a sobrevivéncia, é inevitavel,
pois os fatos e as idéias tém se alterado com muita rapidez. Na segunda metade do
século XX, uma revolucgéo cientifica e tecnoldgica nas formas de produgéo ocorreu. As
organizacdes tornaram-se mais complexas e as concepc¢des de geréncia alteraram-se
tdo profundamente quanto as inovagcbes em produtos e servigos. Presenciou-se uma
revolucdo administrativa sem precedentes na histéria da humanidade, atingindo a
industria, 0 comeércio e os servigos, de um modo geral. Segundo Motta (1997):

“Funcionarios de grandes empresas passam de trabalhadores
manuais a operadores de maquinas controladas numericamente,
de robb6s e de sistemas informatizados. A maioria torna-se
analista de informacdes; supervisiona etapas mais amplas do
processo produtivo; controla as proprias acgbes; e introduz



variacbes nos processos conforme especificacdes da clientela.
Assim esses funcionarios assumem tarefas de planejamento e
de estratégia antes ausentes de suas preocupacdes diarias.
Através de tecnologia mais avancada - automacéo, robotizacéo e
informatizac&o - surgem a producéao flexivel e o produto virtual.
As linhas de producéo adquirem alta temporalidade, reduzem-se
drasticamente o trabalho manual e o esforco fisico e as
estruturas empresariais tornam-se altamente descentralizadas.
Aperfeicoam-se os processos administrativos, tornando-os mais
simples e informatizados e reduzindo-se desperdicios
tradicionais.”

Observa-se que essas mudancas tém atingido pessoas e organizagdes, no
mundo inteiro, de forma gradual e imperceptivel. Incluem mudancas de larga escala
com grande impacto na vida das pessoas ou pequenas mudancas, que alteram
diariamente as relacbes entre empresas, regides e paises: mercados cada vez mais
abertos e saturados, surpresas com produtos competitivos em qualidade e preco e
outras vantagens tecnoldgicas. A velocidade das mudancas tem levado a
desatualizacao do conhecimento e das informagdes, de uma forma muito rapida.

Por outro lado, a resisténcia a mudanca € uma caracteristica de muitas pessoas,
que apresentam forte tendéncia a acomodacédo e as formas ja estabelecidas. Mas a
mudanca requer que as pessoas revejam sua forma de pensar, agir, comunicar, inter-
relacionar-se e de criar significados para a propria vida.

O mudar, tanto pode ser promissor como ameacador, e por iSso observa-se uma
grande preocupacao relacionada com a possibilidade de o ser humano poder controlar
0 processo de mudanca.

As mudancas intencionais e planejadas objetivam atuar sobre a evolucéo
natural, acelerando seu passo ou rompendo com a direcdo estabelecida. Entretanto,
como as influéncias externas e variacfes internas ndo sdo dominaveis e os controles
nao sado absolutos, a estabilidade ndo existe: as organizacdes sempre se modificam
de alguma forma, mesmo que ndo tenham nocéo do sentido de direcao.

2.2.4. A Pluralidade dos Modelos de Mudanca

Na opinido de Motta (1997), atualmente, pode-se dizer que gerir significa
gerenciar a mudanca: enfrentar alteracdes rapidas e complexas; confrontar-se com
ambiguidades; compreender a necessidade de novos produtos e servigcos; garantir um
sentido de direcdo em meio ao caos e a vulnerabilidade; e manter a calma diante da
perda do significado daquilo que se ajudou a construir.

Segundo o autor, varios modelos de mudancas tém sido apresentados,
entretanto, considerando-se a diversidade e as caracteristicas particulares de cada
organizacdo, nao se pode afirmar que exista um modelo Unico que garanta a eficacia



49

da mudanca. Muitos modismos tém se sucedido, na area da gestdo organizacional,
observando-se, algumas vezes, a reutilizagdo de modelos ja obsoletos com novas
roupagens ou aparéncias mais atrativas.

A maioria contesta as praticas administrativas ja existentes e valoriza a
novidade, induzindo a aceitar simplesmente o contrario do existente, privilegiando-se
modelos ndo necessariamente pela sua relevancia de idéias, mas sobretudo pela sua
contraposicao a realidade, como o0 que acontece com a onda dos “re”, por exemplo:
recriar, reinventar, reengenheirar, renascer ou revitalizar, etc.

Muitos métodos inovadores, em especial 0s que se associam aos modismos,
tendem a se caracterizar como validos universalmente e promotores indispensaveis
da qualidade e perfeicdo, ndo levando em consideracao a cultura organizacional e o
ambiente de insercdo da empresa, nem a influéncia do contexto socio-econémico
sobre as ac¢fes para mudar a organizagao.

Geralmente, problemas e erros sdo os grandes impulsionadores e motivadores
das mudancas. Os erros desequilibram o sistema organizacional e a producéao,
gerando conflitos e necessidades de intervengcdo. Com 0s erros, as pessoas
aprendem e buscam inovagfes e, portanto, a incidéncia de erros nas organizagfes
contribui para o seu aprendizado e crescimento.

Entretanto, o uso de modelos de mudanca simplesmente por modismo ou por se
dizerem universais e conduzirem a perfeicdo pode trazer reflexos indesejaveis na
organizacao, produzindo descrencas e desajustes. Selecionar e usar um modelo
adequado facilita a aprendizagem e agrega o pessoal pela demonstracéo de firmeza e
convicgdo, mas € preciso conhecer os limites dos modelos e os efeitos de sua
utilizacdo. N&o existem modelos corretos ou Unicos; todos possuem vantagens,
desvantagens e complementam-se.

2.2.5. Paradigmas ou Pré-teorias de Mudanca Organizacional

Segundo Motta (1997), as teorias administrativas enfrentam controvérsias sobre
seus objetos de estudo, desde seu surgimento. As teorias baseiam-se em premissas
sobre a realidade, valores e métodos para construilas. Assim todas as teorias
possuem uma “pré-teoria” ou fundamentam-se em paradigmas.

Um paradigma refere-se a um conjunto de crencgas ou premissas sobre o que se
julga verdadeiro. Essas premissas determinam a validade do conhecimento, as regras
de evidéncia e os principios basicos de casualidade.

Thomas Kuhn desenvolveu o conceito de paradigma para analisar a evolugéo
das ciéncias. Atualmente, entretanto, o termo paradigma adquiriu uma diversidade de
significados e passou a ser confundido com pequenas alteragcdes em rituais, valores e
metodologias ou a evolucédo do conhecimento dentro de um mesmo paradigma.



A seguir, apresenta-se a concepc¢éo de Motta (1997) para cinco paradigmas ou
pré-teorias para as mudancgas organizacionais, quais sejam:

2.2.5.1. A Mudanca como Novo Compromisso Ideoldgico

No enfoque ideoldgico, a mudanca €é vista como a aquisicdo de novos
compromissos Vvalorativos, admitindo a mudanga como fruto de um rovo sistema de
valores ou crencgas. (MOTTA, 1997)

Acredita-se que a realidade organizacional sé existe em fungcdo dos valores das
pessoas, isto é, a organizacao ndo tem existéncia a parte de seus participantes, e 0s
objetivos organizacionais constituem, essencialmente, objetivos individuais.

A base filoséfica desse paradigma lembra a de algumas religies, nas quais a
unidade universal é de Deus e 0s objetos constituem apenas a expressdo dessa
unidade. Vé-se o individuo como prisioneiro de sua mente e assim o pensamento
precede e domina a agao.

A mudanga organizacional ocorre quando se altera a maneira das pessoas
pensarem e, dessa forma, a Unica maneira de mudar € impondo novos valores ou
rearticulando antigos para instituir um novo sistema de crencas.

A mudanca so tem sentido tomando-se o individuo como foco e objeto exclusivo
de andlise. O importante € conhecer formas de influenciar o pensamento individual. A
intervencao para mudanca ocorre nas idéias e ndo nos fatos.

Muitas teorias construidas sobre esse modelo valorizam o sistema de poder
existente, tanto como obstaculo, quanto como fonte facilitadora da mudanca. Comecar
a mudancga pelas chefias € muito importante nesse modelo, assemelhando-se a
catequese exercida por muitas religides.

2.2.5.2. A Mudanga como Imperativo Ambiental

Nessa perspectiva, a mudanca € vista como uma necessidade provocada pelo
ambiente no qual se inserem a organizacao e seus participantes. (MOTTA, 1997)

Acredita-se que a organizacdo € algo concreto, tangivel e cuja existéncia
independe das inten¢des e valores das pessoas nela envolvidas. Sao as variacfes do
meio externo que impdem a mudanca. Todo o comportamento pode ser explicado em
termos de causas externas, pois hdo somente a organizacdo, como também as
pessoas dependem do meio em que se inserem.

Nesse paradigma, ndo se reconhece o acaso e as justificativas para o status
organizacional existente encontram-se na propria realidade. Predomina a observacéo
sobre o pensamento. Através da analise dos dados e fatos, é possivel encontrar-se
relacbes de causa e efeito para explicar o caos, a desordem, a incoeréncia
administrativa e outros eventos organizacionais.

Considerando-se que o individuo e a organizacdo sao resultantes do contexto
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social, as propostas de mudanca sao concebidas a partir do conhecimento da
realidade organizacional.

Mudar, nessa perspectiva, significa adaptar ou redirecionar a organizacdo em
funcdo de futuros alternativos que se podem visualizar ou prever. O processo de
mudanca é quase como uma adaptacdo da organizacdo as alternativas possiveis
permitidas pela evolug&o natural do ambiente.

2.2.5.3. A Mudanca como Reinterpretacdo Critica da Realidade

Nessa perspectiva apresentada por Motta (1997), sendo a mudanca um
processo critico de criacdo de uma nova realidade organizacional, 0 comportamento
humano € o resultado de um processo de interacdo social: o individuo ndo é apenas
um ser passivo, que reage a estimulos do ambiente, mas também é ativo,
participando diretamente da formulacdo de seus proprios valores. Esses valores sdo
formados pela interpretacdo subjetiva da realidade objetiva.

Através da interpretacdo, o individuo cria e replica a ordem organizacional e seus
significados. A realidade organizacional € resultante da interpretacdo ativa do
individuo sobre si proprio, sobre as interpretacdes de outros a seu respeito e da
prépria definicdo sobre a realidade administrativa em que vive.

Dessa forma, a organizacdo néo existe naturalmente como ocorréncia objetiva,
mas como uma construcdo emergente das relagdes intersubjetivas das pessoas. Os
valores socialmente compartilhados pelos individuos na interpretacdo da realidade
sdo a base para a andlise da organizacéao.

Em geral, as teorias que se baseiam nesse paradigma séo teorias de acéo
social. Possuem algumas diferencas entre si, mas geralmente acreditam que:

- O mundo organizacional s6 pode ser entendido através dos significados
subjetivos ou interpretacdes de cada pessoa sobre os objetos de sua atencéo.

- Tanto o individuo quanto a organizacdo sao frageis como objeto de analise
para a mudanca: o individuo, por ser uma unidade restrita e sem significado
social fora de um contexto relacional e a organizagdo por constituir um
“constructo mental”, sem existéncia concreta fora da consciéncia humana.

- Por ser o mundo social (e a organizac¢do) produto da consciéncia individual, a
Unica forma de compreendé-lo, capturar o seu carater coletivo e uni-lo no seu
todo é através da intersubjetividade, cuja expressao principal é a linguagem ou
comunicacao.

Assim as propostas de mudanca, nesse contexto, caracterizam-se por grande
variedade de acOes, privilegiando as dimensbes comunicativas e relacionais. A
unidade de analise e intervencéao é, em geral, o pequeno grupo, no qual o contato face
a face permite a compreensao da intersubjetividade.
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2.2.54. A Mudanga como Intengé&o Social

Nesse paradigma apresentado por Motta (1997), a mudanca é encarada como
um processo consciente de se alterarem as relacdes sociais. E acentuada a
consciéncia sobre a interacdo e a pratica diaria das pessoas como 0s elementos que
tornam a vida significativa e compreensivel.

A organizacdo é vista como existente somente na interacdo das pessoas. E
preciso concentrar-se no cotidiano para compreender como as pessoas criam a
realidade social e a interpretam como um todo coerente. Entende-se que as pessoas
no trabalho estdo envolvidas em grupos, ndo se comportando como individuos
isolados.

A mudanca é encarada como a alteracdo dessas interacdes, em especial do
significado subjetivo que cada pessoa a elas atribui. Essa interacdo € considerada
como algo complexo, envolvendo, além de significados e inten¢des, motivos, emocdes
e sentimentos.

Assume-se a comunicacéao, tanto verbal quanto ndo-verbal, como um sistema de
interacdo continua e formador de uma cultura ou rede simbdlica de pratica social. A
interacdo simbdlica é valorizada, ou seja, através da interacdo social e da
comunicacao simbdlica, os individuos continuam a criar significado para suas acoes.

Como métodos de mudanca, prefere-se a analise do envolvimento social,
incluindo as interacdes em pequenos grupos e a mediacdo de papéis no qual as
pessoas antecipam a resposta de outros e assim apuram seus autoconceitos.

Acredita-se que as pessoas agem intencionalmente para mudar outras pessoas.
A intencdo é produto de uma reflexdo prévia e estabelecida em funcéo da relacéo e
da comunicacéo entre as pessoas. A mudanca ocorre no momento em que se mudam
a natureza da relacéo e a forma ou significado da comunicacao.

Essa perspectiva busca compreender o mundo organizacional e propor
mudancas através da analise de microssistemas, como 0S pequenos grupos e as
interacdes pessoais.

2.2.5.5. A Mudanca como Transformacao Individual

Nessa perspectiva, a mudanca € encarada como um processo consciente de se
criar uma nova visao de si préprio. A Unica realidade que uma pessoa pode conhecer
€ a sua propria. (MOTTA, 1997)

Considerando-se que as pessoas s6 conhecem o mundo através de
representacdes proprias, as propostas de mudanca baseiam-se numa transformacéo
interna da pessoa. Assim, nesse paradigma, a mudanca é obtida pela vontade
pessoal acima de tudo, constituindo um ato de criacao e de transformacao individual.

A mudanca relaciona-se com o pensamento do individuo, com o que ele imagina,



sente e sonha. Através da articulacdo imaginéria de sentimentos e significados, o
individuo desenvolve uma nova forma de ser e renova a vontade de agir.

Essa énfase na vontade do ser humano assemelha-se a encontrada em muitas
religibes orientais. A mudancga é vista como algo interior e que é validada por critérios
anicos. A tarefa mais importante € mudar o individuo, o que mudara, por
consequéncia, a organizacao.

2.2.6. Relatividade e Fragilidade dos Paradigmas da Mudanca

Os debates sobre paradigmas intensificaram-se em decorréncia das criticas as
teorias das mudancas administrativas como inadequadas aos problemas atuais das
grandes organizacdes. As teorias tém sido questionadas pela sua fragilidade nas
formas de intervencdo e de solucdo dos problemas, além de receberem criticas
relativas a inconsisténcias filosoficas e paradigmaticas. (MOTTA, 1997)

Observa-se que os paradigmas de mudanca possuem limites, ndo se podendo
esperar coeréncia total e nem consisténcia interna sem restricdes. Se isso fosse
verdade, os paradigmas seriam permanentes.

Os paradigmas constituem formas de se definir a propria realidade. Podem
superpor-se e comunicar-se, ndo existindo um paradigma superior a outro: eles
assentam-se em premissas vulneraveis e representam uma op¢ao de se compreender
a realidade.

Até mesmo Thomas Kuhn admitiu superposi¢cdo entre paradigmas. Quando o
conceito de paradigma foi transposto para a ciéncia administrativa, sua relatividade foi
aceita.

Os paradigmas de mudanca organizacional fundamentam-se em muitas bases
comuns. Quando ndo se encontra em um paradigma a resposta para nossas
guestdes, buscam-se em outros paradigmas novas formas de analise, descobrindo-se
novas formas de solucao.

2.2.7. Focos da Mudanca: Teorias e Modelos

Segundo Motta (1997), as teorias existem para tentar explicar a realidade e sao
tanto mais aceitas, quanto maior sua capacidade de explicar situagcbes reais. As
teorias de mudanca sdo construidas em torno de focos especificos, que significam
opcOes de concepcédo do fendmeno organizacional.

Observa-se que, atualmente, com a valorizacdo da gestdo, varias ciéncias
sociais oferecem modelos de mudanga organizacional, supervalorizando
particularidades de seus objetos de analise. Assim tem-se hoje um conjunto
complexo, confuso e até contraditorio de teorias de mudancgas organizacionais.

Teorias bem construidas tém se mesclado com propostas ainda inconsistentes e,



principalmente, com:

- fragmentos de pensamentos tedricos, pouco sistematizados, sem logica ou
coeréncia;

- teorias oriundas de outras ciéncias sociais e forcadas a gestéo organizacional
com o intuito de mostrar aplicabilidade pratica da ciéncia de origem e criar um
novo campo profissional para seus proponentes;

- teorias construidas a partir de analogias e metaforas.

Teorias, entretanto, constituem sistematizagcdes mais rigorosas e coerentes
sobre experiéncias e idéias administrativas. No que se refere a mudanca
organizacional, combinam-se teorias genéricas para produzir explicacdes e modelos
de intervencdo e teorias especificas sobre temas particulares para intervencdes
localizadas.

As teorias de mudancga organizacional tendem a privilegiar algumas dimensdes
da organizacdo, em detrimento de outras, conforme a perspectiva de analise ou a
teoria em que se baseiam.

A pluralidade de modelos e instrumentos de andlise acaba gerando, na pratica,
uma competicdo em relacdo a melhor forma de mudar. Os que propdem novos
modelos tém sido bastante otimistas e egoistas em relacdo as suas propostas.
Quando propdem suas idéias, sugerem a inutilidade ou ressaltam as fraguezas das
demais.

Os principais modelos conceituais de organizacdes e as formas e instrumentos

de mudanca que sdo associados aos mesmos estdo comentados a seguir.
2.2.7.1. Perspectiva Estratégica

Nessa perspectiva apresentada por Motta (1997), a organizagao é vista como um
sistema aberto inserido no contexto social, econémico e politico, privilegiando-se sua
forma de relacionamento com a sociedade, isto €, sua razdo de ser, seus produtos e
Servigos.

A tomada de decisdes considera o fluxo de informacdes entre a organizacéo e
seu ambiente: como sao identificadas e selecionadas as demandas, apoios e
alternativas de acdo, bem como o papel de cada participante desse processo. A
racionalidade é buscada: o pensar estrategicamente, a solucdo de problemas e o
comportamento humano séo racionais, a medida que conduzem aos objetivos e ao
desenvolvimento da organizag&o.

Desta forma, a mudanca da organizacdo é alcancada através da redefinicdo de
sua misséo, seus objetivos e formas de identificar e selecionar alternativas de acgéo.

Nesse modelo, a mudanca envolve a abertura, no sistema de comunicacdes
internas e externas, de nova forma de pensar a organizagéo e o aperfeicoamento do
seu processo decisorio.



A perspectiva estratégica leva em consideracao dois aspectos béasicos:
1°) Processo de Pensar Estrategicamente
Atualmente, as pressOes externas para a mudanca das organizacdes sé&o

grandes e motivadas basicamente por:
a) maior velocidade e impacto das mudancas sociais, econémicas, politicas e
tecnoldgicas;

b) complexidade interna das organizacdes modernas, tornando mais dificil sua

sensibilidade aos problemas externos.

Assim um dos elementos indispensaveis para a mudanca é a analise profunda e
sistematica do ambiente no qual se insere a organiza¢cdo. Seu sucesso depende em
grande parte da sua capacidade de perceber alteracbes em valores ambientais e
incorpora-los aos objetivos organizacionais. Isto significa que a organizacdo deve
aprender a pensar estrategicamente, considerando as variagbes ambientais e seus
efeitos sobre a missao da empresa.

2°) Relagdes Sociais

Hoje, o consumidor ndo possui mais aquela atitude passiva de outrora com
relacdo a empresa, quando os clientes eram dependentes da criacdo técnica da
organizacao e da padronizacdo de seus produtos e processos. O cliente, atualmente,
manifesta suas aspiracfes, necessidades e a prépria criatividade como contribuicdo
ao processo produtivo das organizacdes, inclusive defendendo valores sociais que
subordinam as empresas as comunidades em que se inserem.

Tanto os clientes como a comunidade passaram a exercer maior poder sobre as
empresas e assim as decisfes estratégicas das organizacbes passam a levar em
consideracao a participacdo dos clientes e as necessidades comunitérias.

De outro lado, altera-se o conceito anterior de que a empresa devia exercer o
poder da independéncia sobre seus concorrentes e fornecedores. Observa-se uma
maior valorizacdo de aliancas e redes de colaboracdo mutua, envolvendo tanto
concorrentes como fornecedores.

Os concorrentes sao também vistos como referenciais de comparacdo
(benchmarking) e parceiros potenciais na busca de vantagens cooperativas, sendo
possivel a pratica de aliancas e parcerias para melhor proveito de todos os seus
integrantes.

A alta velocidade das mudancas que se observa nas organiza¢des tem causado
desatualizacdo de produtos, processos, tecnologia e conhecimentos, invalidando
posturas e visdes estratégicas com muita rapidez, reduzindo o tempo para pensar o
presente e o futuro, e antecipando a necessidade de mudancas cotidianas.



2.2.7.2. Perspectiva Estrutural

Nessa perspectiva, a organizacdo € vista como um sistema de autoridades e
responsabilidades, isto €, como um conjunto de normas e orientacdes que
determinam o comportamento das pessoas empenhadas na tarefa comum. A
definicdo prévia do papel formal dos funcionarios € vista como fator primordial de
eficiéncia e eficacia. (MOTTA, 1997)

A hierarquia e seus correlatos aparecem como conceitos fundamentais:

- autoridade e responsabilidade definem o ambito de acdo de cada pessoa da

organizacao

e

- consentimento e subordinagéo constituem a forma pela qual a organizacao faz
seus membros cumprirem as funcbes estabelecidas. O comportamento
discrepante das prescricfes institucionais é visto como disfun¢cédo. Em principio, o
que é bom para a organizacao também é bom para os seus participantes.

Considera-se que, para mudar uma empresa, € necessario alterar a forma pela
gual se distribuem formalmente a autoridade e a responsabilidade. Nesse caso, inovar
significa: redividir, suprimir ou criar setores, departamentos ou unidades de negdcio,
reformulando linhas de autoridade, eliminando conflitos de hierarquia e redefinindo
responsabilidades. O objetivo é eliminar a possibilidade de comportamentos
discrepantes, através de maior imposicao e consciéncia sobre os limites da acao.

Adaptar e redesenhar constantemente a estrutura ou vé-la de forma dinamica é a
pratica do mundo atual. Observa-se a busca da virtualizacdo das organizacdes como
forma de dar-lhe maior flexibilidade e capacita-la para conviver com alteracdes
permanentes.

2.2.7.3. Perspectiva Tecnolodgica

Essa perspectiva enfocada por Motta (1997) da énfase a divisdo do trabalho, a
especializacdo de funcdes e ao tipo de tecnologia a ser usada na producao,
preocupando-se com a racionalidade do processo produtivo, custo, qualidade e
agregacao de valor para os clientes.

Dessa forma, para mudar uma organizacdo, é necessario alterar sua tecnologia,
especializacdo de funcdes e seus processos produtivos, o que significa rever a forma
pela qual se utilizam os recursos materiais e intelectuais. A implementacdo da
mudancga consiste em rever processos, analisando as tarefas que os compbem,
reavalia-los e propor novas formas de executé-los.

O objetivo primeiro € eliminar desperdicios, reduzir a fadiga humana, redistribuir
tarefas e controlar todos os fatores que concorram para o aumento da eficiéncia e
gualidade.

Essa perspectiva cresceu bastante nas Ultimas décadas, considerando-se aqui
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as iniciativas relacionadas com os programas de qualidade e a reengenharia. Ambos
buscam reconstruir processos organizacionais utilizando tecnologias modernas e
rompendo habitos de ineficiéncia adquiridos ao longo dos anos, na prética produtiva.
Assim pode-se dizer que as tendéncias atuais estdo centradas no processo e na
informacgédo, enquadrando-se aqui também a implementacdo de sistemas da qualidade
ISO 9000.

O processo esta relacionado com a producdo. Procura-se alcangar resultados,
transformando insumos em produtos, através de um processo baseado numa visao
estratégica e por critérios de qualidade e eficiéncia. Para modernizar a empresa, €
preciso alterar esse processo, enfatizando-se assim a importancia dos procedimentos
e atividades que envolvem tecnologia, pessoas, equipamentos, instalacbes e
estrutura.

No passado, o foco da producdo era o produto, e o processo era secundario.
Atualmente, o meio e o fim estdo integrados: o processo € o foco para o qual se
direcionam as possibilidades de variagbes de produtos. Novos processos sao
concebidos para produzir maior variedade de produtos sem alteracdo ou minimizando
custos de producao.

Com a evolugdo tecnolégica das organizagbes também tem-se observado a
imposicao de um fluxo mais efetivo das informacgdes, entre todas as partes que
compdem o todo. O sucesso da organizacdo depende em grande parte da
comunicacdo intensiva para sua integracdo. Faz-se necessario manter um nivel
adequado de informagfes para permitir o melhor uso das matérias-primas e da
energia e para facilitar a acdo e o desenvolvimento das pessoas que integram a
organizacao.

2.2.7.4. Perspectiva Humana

Na visdo de Motta (1997), essa perspectiva considera a organizacdo como um
conjunto de individuos e grupos, dando importancia aos objetivos e a auto-realizacéo
individual, ao comportamento e as interacdes pessoais e grupais, assim como a
organizacao informal.

Concentra-se na ligacdo do individuo com o trabalho, salientando os fatores de
motivacdo, lideranca e os demais fatores que s&do subjacentes as prescricdes
institucionais e linhas de autoridade formalmente definidas.

Nesse enfoque, a principal preocupacdo reside no individuo e seus grupos de
referéncia na organizacdo. A hierarquia e a formalidade da organizagcdo podem ser
vistas como fonte de frustragcéo, hostilidade e ressentimentos entre as pessoas.

Assim mudar significa, em grande parte, renovar um contrato psicolégico entre o
individuo e sua empresa, procurando um equilibrio entre as formas e os niveis de



contribuicdo e de retribuicao.

Considera-se que, para mudar uma organizacdo, € necessario alterar atitudes,
comportamentos e a forma de participacdo dos individuos que a compdem. Isso pode
significar mudancgas nas praticas de motivacéo, lideranca e distribuicdo de poder, bem
como nas formas de recompensa, de ascensao profissional e aperfeicoamento
pessoal.

O objetivo da mudanca é a harmonia e a satisfacdo no ambiente de trabalho, de
modo a trazer realizacdo e progresso pessoal para levar a eficiéncia. Assim a gestéo
das pessoas vem adquirindo relevancia estratégica, observando-se um maior cuidado
das organizacbes em relacdo as aspiracdes e desenvolvimento de seus recursos
humanos.

2.2.7.5. Perspectiva Cultural

Nessa perspectiva, a organizacdo € constituida por um conjunto de valores,
crencas e habitos compartilhados coletivamente. Esse conjunto € Unico para cada
organizacéo, diferenciando-a das demais. (MOTTA, 1997)

Diferentemente da perspectiva humana, o modelo cultural preocupa-se mais com
0 que é compartilhado coletivamente e ndo tanto com as atitudes e comportamentos
individuais. Podem-se observar expressées da cultura da organizacdo em varias
dimensdes da mesma, tais como: na estrutura, na autoridade, nas reunides e eventos,
nas suas formas de comunicacao, no reconhecimento, na definicdo de sua tecnologia
e na sua utilizagao.

A cultura revela a identidade que tem uma organizacéo e suas formas habituais
de agir perante as diferentes situagdes, indicando aos novos colaboradores como se
adaptarem a vida organizacional.

Nesse enfoque, a mudanca esta centrada na substituicdo da programacéo
coletiva, no sentido de encontrar um novo sentido de identidade. Assim a mudanca
constitui um empreendimento coletivo obtido através da mobilizacdo das pessoas para
se alterar seus valores, crengas, habitos, ritos, mitos, simbolos, linguagem e
interesses comuns.

Para planejar uma mudanca cultural, procura-se entdo compreender o0s
seguintes aspectos:

- Ritos, tradicdes e préticas: ajudam a interligar o passado, o presente e 0
futuro da organizacdo, numa construcao simbdlica coerente. Sdo expressoes de
significados coletivos e ajudam a relembrar éxitos passados e a revigorar
expectativas para o futuro.

- Histdérias, herdis e sagas: as histérias das organizacbes unem fatos e
interpretacfes positivas sobre eventos passados, dando-lhes um sentido de
vitéria sobre as condi¢cdes adversas, sejam elas impostas por dificuldades
internas ou pela concorréncia. Os herdéis sdo pessoas ligadas a um produto, a



uma area de acdo ou ao préprio nascimento da empresa, tornando-se uma
referéncia ao pessoal, em especial na socializacdo dos novos.

- Crencas, valores, mitos e simbolos: os valores culturais sdo crencas
coletivas adquiridas no decorrer do tempo, que direcionam o comportamento
individual e organizacional. Freqlientemente sdo incorporados a missdo da
empresa. Os fatos organizacionais existem e permitem interpretacbes e
significados diversos, surgindo entdo os mitos e simbolos. Os simbolos
ressaltam um tipo de significado da histéria da organizacdo que, por alguma
razéo, tornou-se singular e coletivo.

Todas estas manifestacfes (mitos, ritos, histérias, etc.) acabam gerando vinculos
entre as pessoas e 0 sentido de pertencer a organizacdo. A cultura direciona o
comportamento coletivo da organizagao.

2.2.7.6. Perspectiva Politica

Segundo Motta (1997), nessa perspectiva, a organizacdo € considerada como
um sistema de poder, no qual os individuos e grupos procuram ter maior influéncia no
poder decisorio. O poder € visto como um fim em si mesmo ou como um instrumento
para que determinadas idéias prevalecam sobre outras.

Considera-se que os funcionarios possuem interesses individuais na carreira e
na organizacdo, agindo de forma a maximizar estes interesses ou conservar seus
recursos de poder. Com base nisso, ocorrem conflitos de natureza politica: disputa de
recursos, formacéo de grupos de protecdo mutua e delimitacdo de areas de influéncia
e ganhos individuais. Assim todos os integrantes da organizacdo participam de um
jogo politico onde se alternam os ganhos e as perdas.

Presume-se, entdo, que, para mudar uma organizacdo, € preciso provocar uma
redistribuicdo de poder, de forma a satisfazer novas prioridades de acgéao.

As mudancas incluem, em especial, ampliar o acesso as informacdes; melhorar
as comunicacoes internas; criar formas participativas de gestéo e critérios mais claros
de concentracdo e distribuicdo de poder. Para provocar a mudanca, sdo necessarias
uma grande negociacédo interna e a solucéo de conflitos existentes.

Nas organizacdes modernas, observa-se um conceito mais pluralista de poder:
ele pode estar distribuido de forma desigual por pessoas e grupos da organizacgéao.
Podem existir muitas fontes ou recursos de poder ndo so relacionados ao cargo, mas
também a outros fatores como: conhecimento, acesso a informacdo, dominio de
tecnologia, controle de uma etapa do processo decisorio, participacdo em entidades
externas ou habilidade no manejo dos proprios simbolos de poder. O poder pode se
alterar no tempo e no espaco organizacional, dependendo de variacbes na
distribuicdo desses recursos. Com base nisso, a mudanca pode ser vista como um
rearranjo no acesso e no uso dos recursos do poder.

O quadro a seguir apresenta um resumo dos principais modelos conceituais de



organizagfes aqui analisados, bem como os temas prioritarios e as unidades béasicas

de andlise:

Quadro 2 - Perspectivas de analise organizacional
Perspectiva Temas Prioritarios de Anédlise Unidades Béasicas de Anélise
Estratégica Interfaces da organizacdo com o0 meio ambiente Decisao (interfaces ambientais)
Estrutural Distribuicdo de autoridade e responsabilidade Papéis e status
Tecnolégica Sistemas de producéo, recursos materiais e Processos, funces e tarefas

intelectuais para desempenho das tarefas

Motivacao, atitudes, habilidades e
Humana comportamentos individuais, comunicagao e
relacionamento grupal

Individuos e grupos de
referéncia

Caracteristicas de singularidade que definam a
Cultural identidade ou programacéo coletiva de uma
organizagao

Valores e habitos
compartilhados coletivamente

Forma pela qual os interesses individuais e

. ~ . Interesses individuais e coletivos
coletivos séo articulados e agregados

Politica

Fonte: MOTTA, 1997, p. 73

2.2.8. Resisténcias a Mudanca

A resisténcia a mudanca € inerente ao ser humano. As resisténcias estédo
presentes em todas as decisdes e podem ser observadas na utilizacdo do uso de
recursos organizacionais para manifestar oposicdo, bloqueio, retardamento e
proposicao de alternativas. (MOTTA, 1997)

Ha algumas décadas atras, a mudanca era vista como perturbacédo da ordem ou
contestadora da autoridade, eliminando-se as resisténcias pela simples tentativa de
submeter as pessoas a nova ordem estabelecida.

Hoje a resisténcia a mudanca possui novas formas de tratamento. A resisténcia
tende a ser vista como algo tdo natural como a propria mudanca. A resisténcia
significa o exercicio do pensamento diferente, sendo fonte de critica e de criatividade.

Entretanto, considerar a resisténcia como natural e, por vezes, positiva nao
significa que ela sempre sera tratada como aceitavel. Se a mudanca for necessaria
para 0 progresso, a resisténcia precisa ser superada, como tem se observado nos
casos de implantacdo de sistemas da qualidade baseados na série de normas ISO
9000.

Muitas resisténcias a mudanca tém origem nas percepc¢des individuais sobre a
novidade, e essas percepcdes estdo relacionadas com a imaginacao sobre o futuro e
as experiéncias passadas, bem como com o 6nus do préprio processo de mudanca.

As origens mais comuns das resisténcias sao:

- Receio do futuro: a impossibilidade do ser humano de prever o futuro faz com
gue se criem imagens diversas sobre o porvir. Muitas dessas imagens podem
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ser ameacadoras ao equilibrio existente e assim observam-se manifestacdes
contrarias, geralmente tentando mostrar que a mudanca € desnecessaria ou que
possui muitas desvantagens associadas.

- Recusa ao 6nus da transicéo: considerando que normalmente a mudanca é
apresentada como uma promessa futura de melhores resultados, de maior
eficiéncia e de satisfacdo pessoal, mas que inclui a passagem por caminhos
dificeis e incertos, muitas pessoas tentam evitar esse 6nus, optando por
caminhos mais faceis e ja conhecidos.

- Acomodacdao ao status funcional: a resisténcia a mudanca esta atrelada nao
somente a dificuldade das pessoas de enfrentar novas situacdes, mas pode
estar também relacionada com o tempo de permanéncia na organizacao e com a
posicdo hierarquica ocupada pelo pessoal. E comum o apego das pessoas a
conquistas obtidas nas empresas, tais como: estabilidade, regularidade de
renda, poder, prestigio e menor presséo de trabalho. A mudanca € vista como
uma ameagca ao status quo.

- Receio do passado: Pessoas que ja foram atingidas negativamente por
experiéncias de mudancas anteriores adquirem bloqueios e resisténcias dificeis
de serem superados. Assim protegem-se das mudancas para nédo passarem pelo
mesmo processo, podendo até mesmo assumir posturas de cinismo, na defesa
da validade de antigas praticas.

Em geral, as preferéncias, satisfacdo ou insatisfacdo com novidades ou idéias
novas constituem tragos individuais das pessoas e manifestam-se em qualquer meio
em que se inserem os individuos.

Entdo, se a rejeicdo a novidade € uma caracteristica individual, a aceitacdo da
mudanca ocorre no plano das idéias. Para se obter sucesso € necessario que as
pessoas aceitem a idéia nova como positiva perante seus habitos de pensar e agir, 0
gque ndo € tarefa facil, pois envolve sentimentos, filosofia de vida, conceitos pré-
existentes sobre a realidade e a experiéncia de vida de cada pessoa.

2.2.9. Mudancgas Bem Sucedidas

Um processo de mudancga organizacional é realmente complexo, em funcéo dos
varios aspectos e fatores envolvidos nesta questdo, em especial considerando-se que
as organizagbes sao compostas por Varias pessoas com idéias e vivéncias
diferenciadas. Para um processo bem sucedido, alguns autores fazem suas
recomendacoes.

Kanter (1984) cita como elementos importantes para a mudanca:
usar a tradicdo como ponto de partida;

criar ou utilizar eventos catalisadores;

tomar decisdes e cursos estratégicos de acao;

utilizar “campedes” como veiculos de acdo para a mudanca.

J& O'Toole (1985) considera como fatores-chave para uma mudanca efetiva:
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- mudanca construida sobre forcas e valores da organizacao;
- participacdo em todos o0s niveis;

- mudanca de forma holistica, relacionada com estrutura, estratégia, sistemas de
recompensa, sistemas de controle, etc.;

- mudanca planejada a longo prazo e executada em etapas;
- alta geréncia apoiando a mudanca,;
- mudanga tornando-se um processo continuo.

Ao iniciar um processo de mudanca, de um modo geral, as organiza¢cdes nao
atentam, por exemplo, para os lacos das pessoas com o0s elementos culturais do tipo
herdis, lendas, valores e rituais do dia-a-dia. Muitas vezes as mudancas revestem-se
de caracteristicas impositivas, sem a analise da real amplitude do que podem
provocar, até mesmo pela falta de conhecimento do processo pelos agentes que
lideram a mudanca. A analise de caracteristicas das organizacdes a luz dos modelos
referenciados, antes de iniciar-se um processo de mudanca, pode auxiliar a planejar
mudancas mais bem sucedidas e menos traumaticas.

No capitulo seguinte, apresenta-se a metodologia empregada para a coleta e
analise dos dados e informacdes obtidos junto as empresas pesquisadas, salientando-
se o item 3.4, que apresenta as cinco categorias de mudancas investigadas
(estruturais e politicas, estratégicas, culturais, tecnologicas e relacionadas com
recursos humanos) e os principais elementos avaliados em cada uma delas.



3. METODOLOGIA

Baseadas em ROESCH (1996), as etapas componentes da metodologia utilizada
no presente trabalho sdo mostradas de forma esquematica na figura a seguir,
apresentando-se na sequéncia seu detalhamento.

Defini¢céo do problema

Revisdo da literatura

Definicdo do método e
estratégia de pesquisa

Definicdo da populagéo-alvo

Defini¢cdo do instrumento de
pesquisa (questionarios)

Coleta de dados

Analise dos dados

Conclusbes

Fim

Figura 2 — Diagrama esquematico da metodologia empregada

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA

hY

Inicialmente, procedeuse a selecdo de bibliografia de referéncia para o
necessario embasamento tedrico dos principais conceitos relacionados com
mudancas organizacionais e com a implantacdo de sistemas da qualdade baseados



na Série ISO 9000 de normas.

Apdés aprofundamento no tema selecionado e andalise dos objetivos
estabelecidos, foram identificados 0s assuntos a serem investigados.

A abordagem qualitativa foi selecionada como método de pesquisa, tendo em
vista que o estudo tinha natureza exploratéria-interpretativa, visando a captar
perspectivas e interpretagcdes das pessoas a respeito de uma realidade vivenciada.
Para tanto, foi definida a coleta de dados e informagGes em uma amostra pequena de
empresas, usando-se para tal a estratégia de pesquisa denominada estudo de caso,
que busca, através de uma amostra, analisar eficientemente uma situacdo complexa
sem perder de vista a riqueza das mdultiplas relacdes e interacbes entre seus
componentes. Essa estratégia permite uma profundidade de investigacdo dos
processos sociais dificil de ser alcancada através de outros tipos de estudos
(CAMPOMAR, 1991).

As questdes a serem investigadas junto a uma amostra de empresas que
tivessem passado pelo processo de implantagédo de sistemas da qualidade baseados
na Série ISO 9000 foram definidas, tomando-se como base 0s objetivos da pesquisa.
Foram definidos dois tipos de questionarios constantes no Anexo A.

3.2. DEFINICAO DA POPULACAO-ALVO

Com os questionamentos definidos, foram selecionadas trés empresas com
sistemas da qualidade certificados de acordo com as normas ISO 9000.

As trés empresas selecionadas pertencem ao segmento metalmecanico, que
tem representatividade significativa no Estado do Rio Grande do Sul, e era o primeiro
colocado em numero de certificacBes ISO 9000 no Estado. O critério principal utilizado
para a selecdo das empresas foi a facilidade de acesso e a permissdo para
entrevistas com pessoas de diferentes niveis hierarquicos, de modo a possibilitar uma
analise mais abrangente das mudancas percebidas.

Além disso, buscaram-se empresas que ja tivessem obtido a certificacdo ISO
9000 ha mais de um ano, ou seja, que ja tivessem incorporado esse processo em
suas rotinas.

3.3. COLETA DE DADOS

A técnica basica utilizada para a coleta dos dados primarios foi a entrevista.
Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, as quais utilizaram questdes abertas,
por permitir ao entrevistador entender e captar a perspectiva dos participantes da
pesquisa. As entrevistas foram realizadas, em sua grande maioria, individualmente, e,
em alguns casos limitados a coleta de dados do pessoal de nivel operacional, em



grupo, utilizando-se, para ambos os casos, um roteiro basico pré-estabelecido,
conforme o Anexo A.

Dois modelos de questionarios foram usados para as entrevistas: um deles
composto por dezessete questdes, destinado a captar as percepgdes de pessoal de
nivel de dire¢cdo ou gerencial e outro, composto por treze questdes, destinado para o
pessoal de nivel operacional.

Em sua maioria, os depoimentos eram gravados e posteriormente transcritos,
exceto nos casos em que o0 ato de gravar causou constrangimentos no pessoal
entrevistado, fato mais comumente constatado no nivel operacional.

Em cada empresa, foram realizadas entrevistas com:

- pelo menos uma pessoa de nivel de direcao (alta administracao);

- a geréncia da qualidade;

- a geréncia de producéo;

- a geréncia de recursos humanos;

- pelo menos dois supervisores/encarregados;

- pelo menos seis empregados de nivel de chao-de-fabrica.

A escolha das funcbes para as entrevistas levou em consideracdo a
representatividade dos varios niveis hierarquicos das organizacfes, visando uma
maior abrangéncia nas percepcoes coletadas.

Além disso, essa escolha baseouse na constatacdo de que o modelo adotado
para o desenvolvimento do sistema da qualidade (norma ISO 9000:1994) possui uma
énfase maior em requisitos relacionados mais diretamente com a producdo de
produtos/servicos e a implantagcdo desse sistema influencia mais fortemente esses
processos, além de estar geralmente sob a coordenacédo da area da Qualidade da
organizacdo. A inclusdo de representante da area de Recursos Humanos deve-se ao
fato de que uma das dimensbes pesquisadas relaciona-se com as mudancas
comportamentais observadas ao longo do processo de implantagcdo do sistema da
gualidade.

Além das entrevistas, foram utilizados, como dados secundarios, materiais que
foram disponibilizados pelas empresas, tais como relatorios, folhetos, jornais, boletins,
manuais, fotografias, etc., que trouxeram alguma informacdo significativa para os
objetivos da pesquisa.

Também a observacdo dos ambientes pesquisados subsidiou e enriqueceu as
analises e conclusdes obtidas.

3.4. ANALISE DOS DADOS

Com base nas informagfes coletadas nas entrevistas e nas observacoes feitas,



foi realizada a andlise de dados, que se baseou na técnica de analise de contetdo
(ROESCH, 1996). Nessa fase, para subsidiar a andlise, foram consideradas as
perspectivas de analise organizacional apresentadas por Motta (1997), a partir das
quais foram elencadas as principais categorias de mudancas organizacionais
possiveis, conforme detalhamento que segue.

Um quadro comparativo entre as trés empresas pesquisadas, com base nos
guestionamentos feitos e depoimentos obtidos, foi montado para facilitar a
visualizacdo e a analise dos contetudos coletados nas entrevistas realizadas.

Segue uma relagéo das categorias de mudancas pesquisadas, bem como uma
breve descri¢ao do seu significado e dos principais elementos avaliados:

(1) Mudancas Estruturais e Politicas:
Relacionadas com altera¢des nas relagdes de subordinacao; relacdes de autoridades,

processos de comunicacdo/decisdo e outros aspectos da “anatomia” de uma
organizacao.

Elementos avaliados:

- alteracbes no organograma (criacdo ou eliminacdo de areas/
departamentos/setores);

- reducao de niveis hierarquicos;
- definicdo ou mudancas nas responsabilidades/autoridades;
- caracteristicas do processo decisoério antes e depois da certificacéo, etc.

(2) Mudancas Estratégicas:

Relacionadas com a organizagdo como um todo e seu ambiente, tais como composto
de produtos ou de clientes, expansao geografica, énfase competitiva, etc.

Elementos avaliados:
- alterag6es/manutengao dos mercados-alvo;

- foco do negdcio;

- inicio ou aumento das exportacdes;

- participacdo no mercado;

- reducao de precos de produtos;

- reducdo de prazos de entrega;

- canais de distribuicao;

- volume de vendas;

- relacionamento com fornecedores;

- posicionamento frente a concorréncia, etc.

(3) Mudancas Culturais:

Relacionadas com os padrbes pensados pelas organizacbes e a forma de
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comportamento das pessoas que as compdem, envolvendo valores, crengas, habitos,
ritos, mitos, simbolos, linguagem e interesses comuns.

Elementos avaliados:
- NOVOS rituais;

- mudanca de crencas;

- novas atitudes;

- novos valores;

- impacto nas relacdes interpessoais;

- comportamento grupal e intergrupal,

- estilos de lideranca,

- comunicacao interna;

- integracao entre areas;

- formas de relacionamento/tratamento dos clientes, etc.

(4) Mudancas Tecnoldgicas:

Relacionadas com mudancas na tecnologia de producéo, em equipamentos e outras
partes fisicas da organizacao.

Elementos avaliados:
- padronizacao de processos;

- incorporacao de controles;

- aquisicdo de novas maquinas/equipamentos;

- mudancas e/ou incorporacdo de novos processos;

- desenvolvimento de fornecedores ou novos fornecedores;
- burocratizagdo/’engessamento” de processos;

- desenvolvimento ou aquisicéo de sistemas de informacao;
- métodos de producéo;

- mudancas de layout, etc.

(5) Mudancas Relacionadas com Recursos Humanos:

Relacionadas com mudancas na forma de tratamento, treinamento e desenvolvimento
das pessoas da organizacdo, bem como na sua motivagcdo e demais impactos no
qguadro de pessoal.

Elementos avaliados:
- politicas de selec¢é&o e recrutamento;

- politicas de capacitacdo de pessoal (treinamento/educacéo);

- comprometimento dos funcionarios (absenteismo, turnover, numero de
sugestdes, participacdo em grupos, numero de acidentes/afastamentos, etc.);

- formas de remuneracéo/recompensas;



- numero de funcionarios (reduc¢do, manutencao, aumento);

- clima organizacional, etc.

Além das categorias de mudancas citadas, foram também coletadas e
registradas, no quadro citado, informacdes relativas a:

- tempo de implantagao do sistema da qualidade;

- forma de implementacéao;

- motivos para buscar a certificacao 1SO 9000;

- lideranca do processo;

- maiores dificuldades durante e pds-certificacéao;

- elementos facilitadores;

- principais beneficios;

- influéncias no desempenho e resultados da empresa,;

- pontos negativos;

- atitudes das pessoas frente as auditorias periddicas;

- incorporacédo das sistematicas novas na rotina;

- sistematicas adotadas para manter a certificacédo 1SO 9000;

- mudancas poés-certificacao.

Para a analise e conclusdes, foram consideradas as informacdes obtidas para
cada tépico questionado em cada uma das trés empresas pesquisadas, observando-

se as maiores incidéncias em cada uma das categorias de mudanga propostas pela
bibliografia.

3.5. LIMITACOES

De um modo geral, os atuais programas de qualidade e produtividade, inscritos
sob diferentes rubricas e assumindo diversas roupagens, propdem processos de
transformacdo nas organizagces como um todo, baseados em diferentes principios,
tais como: a totalidade e a globalidade; a visdo holistica da organizacdo; a
coletividade e o engajamento; a parceria, a participacdo e a solidariedade; a
motivacao e a criatividade; a comunicacéao; a lideranca e o gerenciamento; o controle
apropriado. (FISCHER et al., 1995)

Através de diferentes acbes incluidas nesses programas, buscam promover
mudancas nas organizacdes, que as levem a novos patamares de desempenho.
Essas mudancas propostas envolvem uma série de campos e temas organizacionais,
dificultando pesquisas focadas em apenas um deles.

Neste trabalho, buscou-se restringir a pesquisa para somente um dos modelos
gue tém sido adotados pelas organizacdes para a busca da melhoria de sua gestao;



entretanto algumas dificuldades préaticas para a obtencdo dos dados e para a analise
dos mesmos sao dignas de nota.

Tratando-se de tema estratégico nas organizacdes e que esta relacionado com a
sua imagem externa, uma das maiores dificuldades refere-se a obtencdo de
informacdes confidveis a respeito dos aspectos estudados. Constata-se uma
tendéncia dos participantes da pesquisa em divulgar ou ressaltar somente o0s
resultados positivos atingidos, deixando de comentar aqueles aspectos menos
positivos, pelo fato de que ja se passaram as dificuldades enfrentadas durante o
processo de mudanca e a leitura da realidade que fazem atualmente é uma leitura
favoravel, valorizando o esfor¢o despendido.

Outro aspecto observado em todas as empresas pesquisadas refere-se ao fato
de que as mesmas buscaram a certificagdo ISO 9000 como um processo inserido
dentro de programas da qualidade mais abrangentes, ficando desta forma dificil
particularizar as mudancas geradas somente pela implantacdo do sistema da
gualidade 1SO 9000.

Também é relevante citar que as informacdes coletadas nas entrevistas
referiam-se a fatos ja vivenciados pelos entrevistados no passado, obtendo-se entéo
uma percepcao da realidade influenciada pela passagem do tempo.

No capitulo seguinte, apresenta-se a descricdo das empresas pesquisadas e as
informagdes coletadas em funcdo dos questionamentos realizados, priorizando-se a
transcricdo de trechos dos depoimentos dos entrevistados, como forma de registro fiel
das suas proprias percepcoes.
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4. DESCRICAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

Este capitulo relata as informacfes obtidas junto a cada uma das organizacfes
estudadas, tomando-se como base 0s questionarios utilizados nas entrevistas.

Procurou-se privilegiar, sempre que possivel, a utilizacdo dos préprios
depoimentos dos entrevistados, que aparecem sob a forma de citacdo, sendo
complementados, quando apropriado, por comentarios relacionados com o0 assunto
em questao.

4.1. EMPRESA A

4.1.1. Descricao e Historico da Empresa A

A Empresa A provém da iniciativa empreendedora de um jovem imigrante
italiano que, estabelecendo-se no Brasil, em 1889, montou, na serra galcha, uma
pequena oficina para a fabricacdo de utensilios domésticos e agricolas, artigos de
montaria, selaria, correntaria e destiladores de aguardente. Conquistando
rapidamente prestigio e reconhecimento no mercado, em 1922, a empresa decidiu
diversificar seus produtos, passando a fabricar espoletas para cartuchos e
espingardas de caca. Em 1937, o empreendimento mudouse para um municipio da
Grande Porto Alegre.

Durante a Segunda Guerra Mundial, a empresa voltou-se para a producao bélica
do pais, fabricando milhares de artefatos de guerra para as forcas armadas, que
ocupavam 80% de sua capacidade industrial. Nesse periodo, pelo seu notavel
desempenho, a empresa foi declarada Industria de Interesse Nacional e seu fundador
recebeu o titulo de Cidad&o Brasileiro.

A década de 50 foi marcada por mudancas importantes nessa organizagao, a
comecar pela necessidade de desenvolver e fabricar suas proprias magquinas
operatrizes, face as dificuldades de importacdo e inexisténcia de equipamentos
nacionais que atendessem as suas necessidades. Nessa época, buscou o dominio da
tecnologia no campo da metalurgia, otimizando os processos de forjamento e
tratamento térmico. Iniciou também estudos para racionalizacdo do trabalho,
desenvolvendo técnicas de analise de tempos e movimentos e documentando seus
processos de manufatura sob a forma de diagramas e roteiros de fabricacéo.
Pesquisou e desenvolveu o processo de microfusao, visando a reducdo de custos, ao
aumento de producéo e a melhoria da qualidade de seus produtos.
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No inicio da década de 60, a empresa langou um produto, que veio a ser o mais
vendido do Brasil. Em seguida, iniciou as exportacdes, em especial para os Estados
Unidos e alguns paises da Europa. Foi também nessa década que, através da
intervencdo de uma consultoria, a empresa aprendeu a importancia de documentar
todo seu processo e manter de forma organizada a documentacéo de producao.

Na década de 70, a empresa caracterizava-se por seu pioneirismo no dominio
dos processos de fusdo do ago, mantendo lideranga no Estado e possuindo a maior
planta desse tipo na América do Sul.

Na década de 80, enfrentou uma crise interna de sucessdo familiar, motivada
pelo falecimento do presidente da empresa, figura de personalidade forte, grande
carisma e lideranca. A administracdo passou praticamente toda a década de 80
discutindo quem deveria comandar a empresa, atravessando um periodo de
estagnacdo tecnoldgica, retrabalhos e desperdicios. Além disso, duas sucessodes
ocorridas nessa década colocaram a empresa em dificuldades financeiras. Em funcéo
da crise, alguns membros da familia retiraram-se, reduzindo ainda mais a
disponibilidade de capital da empresa. Nesse periodo, o indice de rejeicdo de
produtos atingiu 20% e a matéria-prima permanecia quase noventa dias em processo.

A partir de 1989, com a abertura do mercado brasileiro ao comércio
internacional, a empresa adotou um programa de qualidade total, baseado no modelo
japonés. Esse programa acabou assinando os resultados das mudancas estruturais,
gque estavam ocorrendo na empresa, gerando grande motivacdo interna. Foi
implantado inicialmente um Programa 5S, seguido de outras iniciativas, tais como:
kanban, JIT (Just in Time), e APGs (Atividades de Pequenos Grupos). Varias
mudancas foram observadas, dentre as quais:

- criacdo de medidores de desempenho;

- diminuicdo de niveis hierarquicos;

- implantacéo de células de manufatura;

- reducdo do quadro de funcionarios;

- reducao dos estoques em processo;

- aumento da produtividade.

A empresa tornou-se uma das cinco maiores do mundo no seu segmento de
atuacdo, exportando seus produtos para mais de setenta paises.

Na década de 1990, a certificacdo ISO 9000 passou a vender bem no mercado e
a decisdo em conquista-la veio como mais uma das iniciativas dentro do programa de
gualidade, mais talvez por modismo do que por necessidade efetiva.

O processo de preparacao iniciou em 1993, tendo sofrido uma interrupcéo logo
em seguida. Entretanto, com a noticia de que o maior concorrente dos Estados
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Unidos tinha se certificado e pelo fato de que o maior concorrente brasileiro ja possuia
a certificacdo, os trabalhos recomecaram. Assim, em abril de 1994, a empresa
reiniciou o processo de implantacédo de um sistema da qualidade baseado na norma
ISO 9001, tendo obtido a certificacdo em agosto de 1995.
O atingimento da certificacdo ISO 9001 repercutiu de forma muito positiva,
segundo palavras do Diretor Industrial da empresa:
“Realmente uma coisa boa foi a parte de marketing. Nos Estados
Unidos, foi muito bem valorizado. Realmente, essa ISO coincidiu,
porque ela veio coroar um trabalho interno que vinha sendo feito
desde 1989 e que trouxe muita produtividade e qualidade para a
empresa. Entdo, em varios mercados do mundo, a empresa
estava com uma imagem forte de empresa de alta qualidade e
baixo preco; preco superacessivel com uma qualidade excelente,
porque a gente fez uma revolucdo aqui dentro antes da ISO e a
ISO coroou isso. Entédo, todo o mundo ficou achando que a I1ISO

fez tudo isso. Ficou bom! Mas isso era resultado de um trabalho
de anos.”

4.1.2. A Implementagéo da ISO 9001

4.1.2.1. Duragao

O processo de implantacdo do sistema da qualidade ISO 9001 na Empresa A
durou 15 meses (abr. 94 a jul. 95).

4.1.2.2. Forma de Implementacao

Para a coordenacdo do processo foi formado um comité, composto por trés
pessoas (gerente de Garantia da Qualidade, coordenadora de Recursos Humanos e
gerente de Controle da Qualidade), o qual geriu o processo de implantacéo, a partir de
um planejamento de atividades.

O pessoal do comité de implantacéo recebeu um treinamento de Lead Assessor,
curso que forma auditores aptos a avaliar sistemas da qualidade 1SO 9000. Seguiu-se
um curso subcontratado sobre a interpretacdo dos requisitos da norma a ser utilizada
(ISO 9001) para todas as geréncias e pessoal de supervisao.

A partir dai, o trabalho foi dividido entre varios grupos, que se responsabilizaram
por desenvolver partes do sistema da qualidade, apoiados pelo comité de
implantagao.

4.1.2.3. Motivos para a Certificagao

Depoimentos do pessoal entrevistado, alguns reproduzidos a segquir,
demonstram que existem opinides diferenciadas quanto aos motivos que levaram a
empresa a buscar a certificacdo 1ISO 9001. De um modo geral, para o nivel gerencial,
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0S motivos principais estavam relacionados com a concorréncia externa, enguanto
gue, para o pessoal de nivel operacional, o0 mais importante era a busca da melhoria e
da padronizag&o dos processos internos.

A direcdo da empresa demonstrou uma visao mais abrangente, que considera
nao somente a questdo da concorréncia, mas também os ganhos com marketing e,
principalmente, a melhoria da gestao e dos resultados da empresa.

Nivel de Diregéo:

“A necessidade da certificacdo I1SO 9000 foi levantada
principalmente por pessoal da Area Comercial, que sentiu a
pressdo do mercado. A ISO 9000 alavancaria muito a venda e a
questédo do marketing da empresa. Houve grande discussao para
concluir se a ISO 9000 iria ajudar ou ndo na gestdo da empresa,
porque o objetivo ndo era ter s6 o certificado pra bonito, pra
obter ganhos de marketing, botar 14 na revista e tal. Por que?
Porque, desde 88 pra ca, ndés vinhamos num ganho muito
grande de produtividade, sem ISO 9000. Muito grande mesmo,
focando basicamente no fato cliente-fornecedor interno. (...) a
gente pensou, aqui nés vamos ganhar.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Nivel Operacional:

“O maior concorrente americano estava em processo de
certificacdo e o americano é muito protecionista. Como 50% da
exportacdo da empresa ia para os Estados Unidos, a
necessidade de certificacao era evidente.”

“Na época, a ISO 9000 vendia bem. (...) A ISO 9000 teria
entrado inicialmente como uma moda, como todos 0s outros
programas (setup, kanban, etc.). O outro lado da histéria
realmente era o risco de perder o mercado. (...) Havia risco no
mercado interno e no mercado externo.”

“Por necessidade do mercado. A empresa ja exportava e a Unido
Européia estava estabelecendo prazos para qguem exportava (até
dez. 95), o que acabou ndo acontecendo. Outro motivo é que a
empresa participava de muitas licitagdes e poderia ocorrer de o
governo estabelecer critérios de que s6 participaria das mesmas
guem tivesse certificado do INMETRO.”

“O maior concorrente nacional da empresa ja possuia uma

certificacdo 1SO 9000. Eles estavam a nossa frente. (...) A maior
compulséo veio da necessidade de se equiparar a concorréncia.”

“Para melhorar a qualidade dos produtos.”

“Foi para padronizar mais. O ferramental e a continuagdo de
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trabalhos eram muito diversificados; entdo eles uniram tudo num
s6.”

4.1.2.4. A Lideranca do Processo

Apesar de o processo ter sido coordenado por um comité especificamente criado
para tal, observou-se que existiu um apoio e acompanhamento direto da alta direcéo
da empresa, centrados na figura do Diretor Administrativo, ao qual o comité estava
vinculado. Na pratica, as duas diretorias existentes na empresa (Administrativa e
Industrial) apoiaram a iniciativa e respaldaram o comité com sua autoridade, sempre
gue necessario:

“Eles deram apoio efetivo, mas quem fazia o trabalho era a
Geréncia da Garantia da Qualidade. Na hora de dar a ‘chamada’,
eu tinha o respaldo deles. So6 interferiam, quando havia
problema.” (depoimento do Gerente de Garantia da Qualidade)

“Havia uma lideranca da direcdo. Por varios momentos,
puxavamos a orelha do pessoal por estar atrasando, mas a
gente sempre procurou fazer. Procuramos visitar Varias
empresas também.” (depoimento do Diretor Industrial)

4.1.2.5. Maiores Dificuldades e Resisténcias durante o Processo
Nivel de Direcéo:

A maior dificuldade relatada pela direcdo da empresa esta relacionada com a
guestdo da padronizacédo e a necessidade de registros. Por exigéncias da ISO 9000,
assuntos que antes eram resolvidos verbalmente, numa relacdo de confianca entre as
pessoas, passaram a ter que ser registrados e o pessoal ressentii-se com essa nova
postura.

Nivel Gerencial e de Supervisao:

No nivel gerencial, as principais dificuldades/resisténcias apontadas foram:
(@) Inexperiéncia e dificuldade de interpretacdo dos requisitos da norma ISO
9001:

“A primeira foi o entendimento de como aplicar a ISO 9000. Nés
erramos, porque discutimos muito, gerando muita ansiedade;
nao se conseguia materializar o resultado. Nunca ficava pronto.”

“A grande maioria foi por falta de compreenséo da norma.”

(b) Geracao dos documentos necessarios e seu controle na empresa:

“O controle de documentos foi dificil. Hoje ndo é mais.”

“Como a padronizagcao estava muito abandonada, o esforco era
muito grande. Tinhamos que fazer 5.500 fichas operacionais
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somente de um dos produtos!”

“Tinhamos um produto e um processo muito complexo também;
uma produgdo extremamente verticalizada. Identificar todos o0s
processos e descrever PO (Procedimento Operacional) por PO
era uma coisa gigantesca.”

(c) Necessidade de mudancas comportamentais:

“Foi virtualmente uma mudanca conceitual. Era dificil dizer para
o operador, que ja tinha anos de casa, que deveria usar um
procedimento operacional e tinha que seguir o que estava
escrito, por exemplo. (...) Tinhamos que mudar o comportamento
do funcionério; ele tinha que saber ler.”

“... vem alguém pra ver se eu estou fazendo certo; me pergunta
um monte de coisas e eu estou preocupado em fabricar a peca.
Entdo, nesse enfoque, eles ndo compraram esta idéia.”

(d) Conscientizacao e resisténcia do pessoal:

“Além disso, numa empresa familiar, onde o know howesta todo
centrado na cabeca das pessoas, até que elas entendam que a
padronizacdo nao significa uma perda de emprego; isto foi a
maior dificuldade. Resisténcia das pessoas em passar 0 que
estava na cabeca. Esta empresa tem 108 anos! Por exemplo, o
cara do tratamento térmico trabalhava aqui ha trinta e tantos
anos e so ele sabia fazer. Temos pessoas que trabalham aqui ha
50 anos.”

“As geréncias, algumas tiveram bastante resisténcia,
principalmente em ajudar a escrever.”

(e) Incompatibilidade entre os conceitos apregoados até entéo pelo TQC e os
requisitos da ISO 9000:

“Acho que a ISO entrou no meio do programa de TQC (Total
Quality Control) quase como uma ancora e deu uma travada.
Meio que atrapalhou a implantacdo do TQC (...) Ficaram
atropeladas as coisas. Se cruzou, porque num determinado
momento houve uma certa incompatibilidade entre um processo
e outro. A ISO estava te exigindo uma série de mudancas
conceituais a nivel de producado, de distribuicdo de maquinas,
identificacdo de processos, de modus operandi do cara. Estava
se querendo implantar na cabeca do cara uma coisa e se mudou
radicalmente. O TQC estava mais baseado na confianca,
enquanto que a ISO 9000 requeria muitos registros e
evidéncias.”

“O programa de antes era melhor; mais participativo. Os grupos
de trabalho se dissolveram. Tivemos dificuldades em
restabelecer os grupos, até mesmo de CCQ.”
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4.1.2.6. Maiores Dificuldades e Resisténcias ap0s a Certificacdo
Nivel de Direcdo:

O depoimento do Diretor Industrial referenciou as dificuldades ainda existentes,
relacionadas com aspectos comportamentais, mesmo apos a certificacao:

“Depois da certificagdo, existe também. E uma coisa que tem
que se ficar insistindo, porque ndo é assim, achar que com 0O
certificado, o negdcio entrou na circulacdo. S80 pessoas que
trabalham 20 anos com um tipo; ai trabalhar 1 ano ou 2 com
outro tipo é dificil...”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

As geréncias e supervisores relataram como maiores dificuldades:
(a) Burocracia e “engessamento” dos processos:

“O sistema ficou muito pesado, devido a inexperiéncia. A
quantidade enorme de documentagdo comegou a emperrar.”

“Na fase final, ndo ha mais resisténcia; a empresa se une para
atingir o objetivo. Durante o processo, tem-se sempre uma
grande dulvida se isto vai ou ndo passar, entdo vai se
engordando as coisas; ‘engessando’, criando um elefante
branco. Tem um fantasma sempre atras. Esse elefante branco &
suportavel até a certificacdo. Depois, ele vai ser expelido. (...) A
medida que vai se estreitando o tunel, vai se questionando tudo
o que se fez. Depois dos 6 meses, ja sentimos um abandono
significativo dos procedimentos; parecia que tudo era
responsabilidade da Garantia da Qualidade. As contingéncias do
mercado (hora da verdade): saida de pessoal, ndo investimento
em treinamento e 0s questionamentos do tipo ‘por que preciso
mandar este bilhetinho aqui?’ sdo grandes; ‘por que tenho que
colocar este papel aqui?’, etc. e isso vai desmantelando o
sistema. Hoje, n0s estamos numa situacao de ter que reconstruir
o0 sistema. Se ndo tivéssemos ja iniciado este processo de
refazer, ele ja teria nos engolido, porque ndo temos recurso para
manter; estava muito pesado. As pessoas nao tolerariam mais
fazer uma série de coisas. Algumas coisas foram colocadas e
nao precisariam, porque nao é cobrado.”

“Mas uma coisa que eu senti, (...), € que a carga burocratica era
muito pesada e muito escrita. (...) Como toda coisa gigantesca,
tinha-se uma dificuldade grande em fazer ela se mexer. Era
dificil de rodar a coisa.”

(b) Resisténcia das pessoas:

. mas algumas pessoas-chave ainda ndo acreditam: ou por
desconhecer ou por resisténcia mesmo; por ndo participarem da
clpula que implantou, elas acabam boicotando o processo.



Trabalham sempre em paralelo.”

“Tem alguns caras que realmente acreditam naquilo, mas onde
nao tem um gerente que acredita, o sistema € virtual.”

(c) Controle da documentacéao:

“Controle de documentos foi dificil. (...) Agora estad bem melhor;
nao esta tranquilo, porque a ISO nos trouxe alguns problemas,
mas isto é falta de cultura, eu acho.”

4.1.2.7. Elementos Facilitadores

Nivel de Direcgéo:

O Diretor Industrial relatou que o maior facilitador do processo de implantagao do
sistema da qualidade 1ISO 9001 foi o fato de o pessoal ja estar familiarizado com
mudancas, tendo em vista que a empresa ja vinha mantendo um programa mais
amplo baseado nos principios da qualidade total, com uma série de iniciativas
anteriores.

Seu depoimento demonstrou também que o comprometimento da alta
administragao foi fator facilitador de importancia significativa no processo como um
todo:

“Muito importante foi o Gerente da Qualidade conduzindo o
processo de uma forma muito profissional e séria e acho que um
elemento facilitador fantdstico foi o pessoal estar habituado a
conviver com a mudanca; ver a mudanga como uma coisa que
pode ser positiva. E também essa vontade de ver uma coisa
nova como alguma coisa que pode ajudar e ndo aquele ranco de
dizer ‘que negécio chato!; ‘vem ai encher o saco!. Acho que
esses foram os fatores principais: humildade e sabedoria para
aceitar. N0s também tivemos que ser facilitadores: passar uma
posicdo incontestavel da diretoria de que o negocio era bom. Se

nods comecgassemos a contestar o negocio, nés iriamos achar
500 partidarios n0ssos.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Pessoal de geréncia e supervisdo apontou como fatores facilitadores:
(a) Planejamento:

“Data programada sem postergar; aquele compromisso rigido.
Um cronograma bem estabelecido e o comprometimento forte
mais auditorias.”

(b) Comprometimento das chefias e dos colaboradores:

“Auditorias e o chefe atras (chefe comprometido).”

“A grande vontade de certificar. Apesar de ter aquelas trés
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pessoas liderando o processo, foi a grande vontade das
pessoas, em todos os niveis.”

“A nossa garra, determinacdo, persisténcia do comité e da
mobilizacdo que o comité conseguiu junto a algumas pessoas,
gue serviram entédo para pulverizar o processo.”

(c) AvaliacOes periddicas (auditorias):
“... 0 comprometimento forte mais auditorias.”

(d) Crenca em melhorias para todos:

“Acho que uma coisa muito forte que foi vendida pro pessoal é
que a certificacéo se refletiria em aumento de producao e iria se
constituir em vantagem e melhoria das condi¢cdes de vida, de
salario, etc.”

4.1.2.8. Principais Beneficios para a Empresa
Nivel de Direcéo:

Para a direcdo, a certificacdo ISO 9001 trouxe beneficios internos e externos a
empresa. Externamente, os principais beneficios foram de marketing, ressaltando a
imagem de produtos com qualidade assegurada e reforcando os ganhos ja obtidos
com o trabalho anterior de implantagdo de um programa de qualidade total.
Internamente, foram ressaltados:

- aspectos de identificacdo de produtos e de rastreabilidade;

- melhorias na éarea fabril, que tornaram a visualizacdo dos processos mais
facilitada;

- coleta de dados estatisticos;

- controle do processo de produgdo como um todo.
Nivel Gerencial e de Supervisao:

Foram relacionados os seguintes beneficios:

(a) Aspectos de marketing:

“Foram mais beneficios de marketing.”

(b) Obtencéo de rastreabilidade de produtos e processos:

“Rastreabilidade: ter um problema e poder investigar a sua
origem.”

“Em termos de organizacdo, melhorou 200% de histérico das
coisas, de rastreamento.”

(c) Padronizacao e dominio tecnoldgico dos processos:

“Ficaria enumerando meio-dia, mas o principal, a meu ver, € que
com a padronizagdo, a empresa conseguiu novamente ter o
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dominio tecnoldgico de seus processos. Era uma coisa que ela
tinha perdido; estava na cabeca das pessoas; hoje ndo mais;
esta documentado; os procedimentos sdo claros e se conseguiu
resgatar este dominio tecnoldogico.”

“O maior beneficio, sem duvida, foi a memoria operacional; a
identificacdo dos processos. Antes, era uma coisa meio que
bruxaria; passava de um pra outro. Tava tudo na cabeca do cara.
Aconteceu de muitas vezes correr atras do cara ou das coisas
dele. Meu tio-av0, que lidava com a area de explosivos, tinha o
hébito de escrever as férmulas com carvdo nas paredes de um
galpdozinho de madeira; um dia teve um incéndio na casa e ele
perdeu todas as receitas. E quase uma coisa similar a esta. O
gue se conseguiu foi transformar algo que era alquimia, receita
de bolo, em processo fabril. Se hoje tiver que se trocar uma
pessoa, uma engrenagem humana, tu consegue substituir por
outra pra funcionar.”

(d) Melhorias na organizacéo da empresa.

Nivel Operacional:

Para o pessoal de nivel operacional, os principais beneficios da implantacdo do
sistema da qualidade foram:
(a) Organizacao da empresa:

“Sim, agora tudo fica organizado; tem P.O. (Procedimento
Operacional), entdo tu ja sabe. Esta tudo documentado. Se
temos alguma duvida, a gente mesmo pode ir l1a pegar o P.O. e
ler.”

(b) Diminuicéo dos tempos e dos atrasos de producao:

“Foram implantados planos de trabalho, que trouxeram melhoria
geral, eliminando tempo que era perdido anteriormente e 0s
atrasos.”

“Antes, 0 que precisava ja estava atrasado. Tinha muito atraso.”

(c) Melhoria no planejamento de producéao:

“A gente fazia pecas que ndo precisava fazer; com a ISO
descobriu-se que ndo era necessario. Antes a producao era por
semana e agora é por dia; a gente tem um programa de trabalho
e ja sabe o que tem que fazer pra daqui a uma semana.”

(d) Menos retrabalho:

“O processo de retrabalho caiu bastante; tem menos
desperdicio. O plano de trabalho foi implantado também;
diminuiu bastante o tempo perdido. Acho que melhorou como um
todo.”



(e) Maior autonomia:

“S6 melhorou com a 1ISO. Agora ndés temos mais
responsabilidades. Nao € mais o chefe que decide tudo.”

“... pelo P.O. ficou bem mais pratico de trabalhar. Antes, a gente
nao sabia o que fazer, quando parava. Terminava um trabalho e
ndo sabia o que fazer depois. Cada problema tinha que
perguntar para o chefe. Agora, € mais rapido, bem mais agil.
Agora, tu larga a O.F.(Ordem de Fabricagdo) em cima da mesa e
todo o mundo sabe o que fazer.”

4.1.2.9. Influéncias no Desempenho e Resultados da Empresa
Nivel de Direcdo:

A direcdo ndo se sentiu segura em afirmar que houve influéncias no
desempenho e resultados da empresa motivados pela obtencdo da certificacdo ISO
9001:

“... como ela ndo mudou muito coisa aqui dentro, eu ndo posso
dizer que ela influenciou. Talvez ela tenha influenciado por algum
cliente, que tenha comprado nosso produto, motivado por nés
termos a ISO. Mas se isso aconteceu, néo foi em grande escala.
Em termos de ganhos internos, ou seja, que o resultado da
empresa pudesse ser beneficiado por um ganho interno de
produtividade ou uma reducéo de custos da 1SO, também foi um
patamar baixo, ndo significativo.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

No nivel das chefias, a maioria acreditava que a certificacdo ISO 9001 n&o
contribuiu para produzir resultados mensuraveis ou melhorar significativamente o
desempenho da empresa:

“Acho que a gente ainda pode tirar muito mais do que ele nos
deu. O nosso sistema € como um carro na garagem. Algumas
coisas nao estamos usando. Em alguns casos, estamos usando,
como € o caso da padronizacdo. Em muitas situacoes, ele se
torna util: quem sabe isso tem l4 na 1ISO.”

“Acho que ndo. Mais foi organizagao interna.”

“Problemas serissimos continuam os mesmos. A ISO nédo ajudou
nada. Grupos se dispersaram. Perdeu-se muitas coisas.”
Houve, entretanto, aqueles que relataram alguns aspectos positivos do processo,
embora sem nenhuma evidéncia de impacto nos resultados da organizacao:

“Com certeza; melhorou. Exemplos: reducdo de estoque em
processo; reducdo da sucata, do retrabalho, até a propria
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qualidade no produto, no acabamento do produto. Melhorou
muito o nivel de conscientizacdo das pessoas em relacdo ao
tamanho do compromisso, da importancia da atividade de cada
um, independente se é a telefonista ou o operério.”

4.1.2.10. Pontos Negativos
Nivel de Direcéo:

Como principal ponto negativo da implementacédo do sistema da qualidade 1SO
9001 na empresa, a direcdo abordou a questdo do excesso de documentacdo e o
“engessamento” de processos, mesmo tendo havido preocupacdo anterior da
empresa em evitar estes problemas. O depoimento do Diretor Industrial € ilustrativo:

“Procuramos contornar, mas esta necessidade muitas vezes de
fazer um excesso de burocracia em coisas simples, que pra nés
nao influenciavam em nada o resultado final, mas que a ISO
previa. Por exemplo, o comprador tinha que ter ndo sei o qué,
entdo a gente fazia uma parafernalia de documentacdo, que
nunca serviu para nada. ‘Engessamos’; custou dinheiro, tempo
do sujeito; emperrou e ndo ajudou nada a gestdo da empresa.
Entdo teve alguns pontos que ndés tivemos que fazer para ter o
certificado, mas que realmente ndo serviram para nada; sé
incomodacéo, tempo e dinheiro.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Os gerentes e supervisores entrevistados apontaram como pontos negativos da
adocdao do sistema da qualidade na empresa:
(a) Burocratizacéo:

“Emperrou; ficou muito pesado; muito burocratizado; os grupos
se dissolveram; a velocidade de mudangcas aumentou
terrivelmente.”

“O grau de burocratizacdo € muito elevado. Hoje se busca mais
flexibilidade das empresas. A ISO ‘engessa’; estd na contramao
da historia.”

(b) Forma de implementacdo na empresa:

“O principal ndo se deve ao fato de ter se adequado ao sistema
ISO. O principal estd na forma como ela é introduzida na
empresa; ndo no requisito em si, ha exigéncia. Aqui na empresa,
desde o inicio, houve uma divisdo. Alguns ndo acreditavam na
ISO como ferramenta para gerenciamento. No caso do Gerente
Industrial, que sempre foi contrario ao processo, ele tém a maior
parte das pessoas sob sua geréncia. Boa parte das atividades
estd com ele. N&o o tivemos como uma pessoa comprometida.
Houve falta de entendimento e ndo conseguimos comprometé-
lo.”
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(c) LimitacOes da ferramenta (norma 1SO 9001):

“Minha critica em relagdo a norma é que ela ndo prevé nenhum
mecanismo de sensibilizacdo das pessoas, para fazer a
manuten¢ao. Se houvesse algum requisito e ele fosse avaliado,
com certeza este processo seria muito mais redondo.”

“A preocupacdo do sistema ISO é identificar determinado
produto e garantir que esse produto vai ser fabricado exatamente
como ele €, mas o produto pode ndo ser o melhor do mercado.
Ela assegura repetibilidade, rastreabilidade. Tu podes ter uma
empresa certificada produzindo uma ‘Porsche’ e uma outra
também certificada produzindo um ‘Fuca’. Tu podes dizer que é
uma porcaria, mas eu garanto que sempre € uma porcaria. Ela
trabalha com uma coisa estatica; ela ndo esta projetada para
frente, para uma gestdo modernizadora, competitiva.”

“Acho que pra ISO se tornar uma ferramenta de uso extenso, ela
vai ter que absorver muitos conceitos que ndo eram comuns a
ela. Este conceito de melhoria continua, por exemplo. Ela vai ter
que transferir mais beneficio para a engrenagem humana desta
empresa. Acho que a coisa fica muito fria demais.”

Nivel Operacional:

O pessoal de nivel operacional foi mais renitente ao apontar pontos negativos.
N&o acreditavam que existissem pontos negativos. Houve apenas manifestacéo
relativa a situacao de crise enfrentada pela empresa, embora tivessem consciéncia de
gue a situacao nao tivesse relacdo com a ISO 9000:

“Eles dizem que pra competir no mercado tem que ter a ISO, s6
que a gente ndo vé melhora nas vendas. No comego, estava
melhor, a gente tinha mais incentivo. Agora, o mercado piorou. O
governo fez muita discriminacéo (...); ndo tem tanto a ver com a
ISO.”

4.1.2.11. Atitudes Frente as Auditorias Periodicas

Os depoimentos obtidos demonstraram que existe sempre uma preparacao
prévia na empresa antes das auditorias periddicas do organismo de certificacéo e que,
em certos casos, a presenca dos auditores desperta sentimentos de desconforto no
pessoal.

Nivel de Direcéo:

“Aqui na fabrica, o pessoal encara com muito respeito; a gente
fazia toda uma divulgacédo; demonstravamos que aquilo era uma
coisa importante pra empresa, muito importante, e acontecia o
gue acontece em outros lugares também, acho: muita coisa
ficava pro final e depois gerava uma correria, uma semana



antes. Mas devido a importancia que a gente deu, que a gente
demonstrou que a norma tinha efetivamente, o pessoal se
certificava de que, quando fosse chegar aqui o pessoal da
auditoria externa, tudo estivesse OK. No comego, eles ficavam
nervosos; hoje € um grafico decrescente de nervosismo.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Nivel Operacional:

“Nés temos procurado conduzir as auditorias de modo diferente.
Na certificacdo, houve contagem regressiva. Ja tivemos a quarta
auditoria de manutencdo. No chdo de fabrica, as pessoas
contribuem, querem a auditoria, ha clima de expectativa. Na
média geréncia, o comportamento varia: indiferenga; algo
normal; medo (0os menos preparados).”

“O pessoal se sente ameacado; até hoje é assim. Eles ficam
nervosos; tém medo de dar um furo. No inicio, a gente também
ficava mais nervoso se ndo tinha feito as coisas corretamente;
agora estamos mais tranquilos.”

“Com muita seriedade, mas € sempre um periodo de stress,
porque a gente n&o trabalha conforme a gente mesmo
estabeleceu nos procedimentos.”

Observou-se que o pessoal de nivel operacional € o que mais sofre em termos
de pressédo com as auditorias periddicas pelo temor de que, com uma resposta mal
dada, possa comprometer a certificacdo da empresa:

“Da um frio. Um dia antes, a gente comeca a recapitular para ver
se esta tudo OK, mas quando eles entram ali, da um friozinho na
barriga da gente, porque a gente fica com medo de perder o
certificado, apesar de tu saber que sabe o que esta falando,
sabe responder, mas na hora sempre fica meio assim. Na hora,
a gente esquece. Além dos auditores, sempre vem um monte de
gente da empresa e a gente fica desconfortavel.”

Apesar do temor e da ansiedade gerada para a maioria dos entrevistados,
alguns conseguem encara-las com naturalidade:

“Nao tem nenhum problema, ndo. Sempre as perguntas que séo
feitas sdo do trabalho que a gente produz.”

4.1.2.12. Incorporacéo das Sistematicas da ISO 9000 na Rotina

Quanto a incorporacdo das sistematicas, que foram definidas em funcdo da
implantagéo do sistema da qualidade ISO 9001 na empresa, como rotina normal da
empresa, observouse que nem todas elas passaram efetivamente a ser executadas
com naturalidade. Determinados procedimentos exigiam coergdo para que fossem



efetivamente executados.
Nivel de Diregéo:

“Deve ter ainda uns 30% que deve ser empurrado. NOs ja
tinhamos criado certos mecanismos de conduc¢éo de problemas,
de solugdo de nao-conformidades que funcionam bem pra
caramba, mas a gente adaptou. Eu trago muitos inputs de fora
do Brasil, de mercados, de clientes. Eu tinha ja um formulario
gue eu mandava; eu tive que adaptar o meu. formulario para a
ISO. Alguns entraram bem no sistema, até porque sé tveram
uma formatacdo. (...) Um sisteminha que entrou bem foi o de
afericao e calibracdo.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

No nivel gerencial e de supervisdo, foi constatada unanimidade quanto a
necessidade de se forcar o cumprimento dos procedimentos estabelecidos, conforme
0s depoimentos a seguir:

“A parte de documentacao ainda tem alguns probleminhas, mas
a base da coisa € normal.”

“Em alguns requisitos da norma, sim. Por exemplo: aquisi¢éo,
gue nao tem como fugir, até pr4 manter a qualidade do produto;
treinamento, tem que fazer; analise critica de contrato, acontece
muitas vezes do pessoal ndo preencher o checklist, mas isto ja
foi retomado; no projeto, também. Onde existe mais € no nivel
operacional; existe mais dificuldade, porque € onde as pessoas
ja sabem o procedimento de cor; ndo pegam a ficha operacional
e colocam na sua frente para perceber que mudou alguma coisa:
a ferramenta, a medida, etc.”

Nivel Operacional:

Pessoal de nivel operacional relatou ndo sentir quaisquer dificuldades em seguir
as sistematicas e procedimentos surgidos em decorréncia da implantagdo do sistema
da qualidade ISO 9000.

4.1.2.13. Sisteméticas para Manutencéao da Certificacao

Todas as pessoas entrevistadas apontaram a existéncia de pelo menos uma
sistematica que a empresa precisa manter para garantir a continuidade da certificacédo
ISO 9001: auditorias da qualidade e treinamentos periodicos.

Nivel de Direcéo:

A direcdo apontou como principais instrumentos para manutencao da
certificagao:

(a) as auditorias periédicas do organismo de certificacao;

(b) as auditorias internas da qualidade.



Informou que os procedimentos que apresentavam resisténcia do pessoal foram
sendo gradativamente mudados ou excluidos, se possivel, buscando agregar mais
valor a empresa:

“... n0s sempre tentamos procurar evitar fazer aquelas coisas s6
pra inglés ver e que ndo ajudam nada na fabrica. Isso foi uma
coisa que a gente conversou entre nés, a diretoria. Vamos fazer
aquilo que a gente vé realmente uma oportunidade de ganho.”

Nivel Gerencial e de Superviséo:

Pessoal de nivel gerencial e de supervisdo citou os fatores a seguir para a
manutencdo do sistema da qualidade e da certificagdo 1SO 9001, embora alguns
tenham ressaltado as dificuldades de se manter o sistema rodando:

(a) Diminuicéo da carga documental do sistema da qualidade:

“Tornar mais leve; menos documentos; enxugar 0s niveis de
documentos. Estamos eliminando um monte. Muita coisa se fez
dizendo que a ISO pede e na verdade a ISO nao pedia. Falta de
experiéncia do grupo de implantacdo. Pode-se criar um monstro,
um elefante.”

(b) Treinamentos:

“... treinamentos, quando ha revisao dos procedimentos.”

(c) Estrutura para acompanhamento permanente do sistema da qualidade:

“Tinhamos todo um sistema de acompanhamento continuo (...)
Eles verificavam e avisavam. Tinha uma estrutura para
manutencao, sendo a coisa degringola.”

(d) Analises criticas do sistema e planos de acao para solucionar os problemas:
“Através de auditorias internas da qualidade, de analises criticas
da administracéo e de planos de acdo em cima disso.”

(e) Auditorias da qualidade:

"Auditorias continuas; treinamento de pessoal continuo,
periddico; revisdo de procedimentos; existe pessoa especifica
para verificar tudo permanentemente.”

Nivel Operacional:

O pessoal de nivel operacional confirmou praticamente os pontos citados pelo
nivel gerencial:
(a) auditorias;
(b) treinamentos;
(c) reunides:
“E que eles estdo sempre batendo em cima. Ha treinamentos,



sempre lembrando a gente.”

“Tem que ter uma orientacdo; reunifes; uma orientagcdo maior
para que a gente ndo esqueca o0 que aprendeu; uma espécie de
treinamento para relembrar. Sempre tem as auditorias e a gente
tem que saber o P.O. de cabo a rabo, nas internas e nas
externas.”

4.1.2.14. Mudancas Pés-certificacao

Apoés a certificacdo, o sistema da qualidade necessitou de ajustes para continuar
funcionando de forma compativel com a operacdo da empresa.
Nivel de Direcgéo:

“Processos muito ‘engessados’ foram mudados; procuramos
interagir com o pessoal da auditoria sobre o que se poderia
mudar, sem ferir a norma.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Foram citados como principais necessidades de mudancas pos-certificacao:
(a) Diminuigcao do “engessamento” excessivo dos documentos e dos processos:

“Mexemos na documentagcdo, para tornar mais leve, pois
colocamos coisas que nao precisdvamos ter colocado, em nome
da 1SO; em processos também. No levantamento das
necessidades de treinamento, criou-se uma parafernalia; uma
pilha; um monstro; troco totalmente fora dos propésitos.”

(b) Diminuic&o da quantidade de documentos:

“Nos procedimentos operacionais, também foi reduzido o volume
de papel; na parte de recebimento, também houve alteracdes.
Passamos a documentar o que fazemos realmente e ndo o que
achamos que a ISO pede.”

(c) Flexibilizacdo de algumas sistematicas:

“AdaptacOes para facilitar o cumprimento. A empresa né&o
chegou a experimentar uma situacdo estavel, apdés a
certificacdo. Certificou e precisou mudar, mas acho que,
independente disso, passaria por esta adaptagcdo para
flexibilizar. Tentamos fazer um sistema que nao atendesse
somente a ISO 9000; buscamos melhorar o processo de gestao.
Fizemos mais do que a ISO pedia. Exemplo: andlise critica da
administragdo, que criamos e nunca funcionou. Como a ISO néo
pedia tudo o que foi definido, mudamos.”

4.1.2.15.1SO 9000 e Principais Mudancas

Na Empresa A, foram coletadas as seguintes informacdes em relacdo as
principais mudancas provocadas pela implantacédo do sistema da qualidade ISO 9001:
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Mudancas Estruturais e Politicas:

(a) Alteragdes na estrutura organizacional:

- Criacdo de um Departamento de Garantia da Qualidade com a contratacao de
um gerente para 0 mesmo.

- Estabelecimento de um comité para gestéo do projeto ISO 9001.

- O Setor de Recebimento, que estava vinculado ao Controle da Qualidade,
passou para o Setor de Compras.

- Terceirizagao de algumas atividades.

(b) Alteracbes nas responsabilidades/autoridades:
- Desenvolvimento do autocontrole.
“As atividades antes realizadas por pessoal do Departamento de

Controle da Qualidade passaram a ser executadas pelo pessoal
dos setores de produgéo.”

- Maior autonomia e ampliacéo das responsabilidades do nivel operacional:

“Hoje € melhor, porque tu mesmo faz; temos mais autonomia;
nao precisamos mais perguntar tanto para o chefe.”

“... pelo P.O. (Procedimento Operacional) ficou bem mais prético
de trabalhar. Antes, a gente ndo sabia o que fazer, quando
parava. Terminava um trabalho e ndo sabia o que fazer depois.
Cada problema, tinha que perguntar para o chefe.”

(c) Reducéo de niveis hierarquicos:

“Havia um gerente para cada linha mais supervisor e mais
preparador; entao um mesmo  gerente incorporou
responsabilidade por mais de uma linha.”

(d) AlteragBes no processo decisorio:
- Utilizacdo de mais dados estatisticos para a tomada de decisdes.

- Maior consideracao pelas idéias do pessoal de nivel operacional.

“Hoje, a gente pode dizer pro supervisor alguma coisa e ele
aceita as idéias da gente.”

“A gente tem liberdade pra falar, hoje.”

Mudancas Estratégicas:

Do ponto de vista das estratégias da empresa, praticamente ndo foram citadas
mudancas significativas, podendo-se entdo concluir que a implantacdo do sistema da
qualidade ISO 9001 pouco interferiu nos aspectos estratégicos da Empresa A.

Algumas pessoas citaram:

(a) Equiparacdo com a concorréncia, uma vez que 0S principais concorrentes,



tanto nacionais como internacionais, ja possuiam a certificacdo ISO 9000.

(b) Mudancas no relacionamento com fornecedores, tais como: realizacdo de
contatos mais frequentes, maior didlogo e a maior presenca dos fornecedores
dentro da empresa.

Mudancas Culturais:

Em relagéo a cultura organizacional, foram citados:
(a) Mudanca de crencas:

- Reconhecimento de que o0s operadores tém também capacidade para
responsabilizar-se por atividades de rotina, a partir do uso de procedimentos
operacionais e treinamento adequado.

- Conscientizacdo da necessidade de criar padr6es documentados e usa-los no
dia-a-dia.

- Necessidade de uso de equipamentos calibrados para a realizacao de testes e
verificacoes.

(b) Novas atitudes:

- Utilizac&o de procedimentos documentados para a realizag&o das atividades.
- Maior comprometimento das pessoas com a organiza¢cdo como um todo.

- Maior organizagao nos setores.

- Conscientizacdo sobre a importancia da qualidade dos produtos e dos
processos.

(c) Incorporacéao de novos valores:
- Padronizacao de processos.

- Realizacédo de treinamentos periodicos.

- Geracao de registros das atividades realizadas.

- Uso de dados estatisticos.

(d) Incorporacao de novos rituais:

- Realizacado de auditorias periédicas, tanto internas como externas.
- Atividades de preparacao para as auditorias.

- Promocéao de concursos para teste dos conhecimentos do pessoal.

- Documentacdo das rotinas de trabalho e realizacdo de treinamentos
associados.

- Revisdes de procedimentos documentados, a partir de alteracbes em rotinas ou
processos.

- Sistemética de acfes corretivas, buscando agir nas causas dos problemas.

- Processo de andlise critica periddica da administracdo sobre o sistema da
qualidade e desempenho da organizagéo.

- Sistematica de selecao e avaliacédo de fornecedores.



- Geracao de registros formais de eventos ou atividades realizadas.

Nota: Observa-se que a maioria dos pontos anteriormente citados correspondem
a requisitos obrigatérios demandados pela horma ISO 9001.

(e) Relacbes interpessoais:

- Maior interacdo entre as pessoas, decorrente do reconhecimento de que as
coisas dependem de uma cadeia cliente-fornecedor e nao de individuos isolados.

- Eliminacdo de alguns conflitos pela definicdo clara das responsabilidades de
cada um.

(f) Comportamento grupal e intergrupal:
- Realizacéo de reunides constantes nos setores.

- Maior flexibilidade do pessoal.

(g9) Melhoria da comunicacéo interna e integracao entre areas:
- Eliminacao de “ilhas” existentes anteriormente.

- Maior entendimento e pratica do conceito de cliente -fornecedor interno.

Mudancgas Tecnologicas:

Quanto aos aspectos relacionados aos processos e tecnologia da empresa,
observou-se que as maiores mudancas aconteceram em:

(a) Padronizac&o dos processos principais:

- Formalizacao do que se fazia de maneira informal.

- Criacado e documentacdo de novas sistematicas exigidas pelos requisitos da
ISO 9001.

(b) Burocratizacao/“engessamento” de processos:

- Excesso de detalhes de processos na documentagédo gerada, eliminando a
flexibilidade.

(c) Maior controle sobre 0s processos:

- Otimizacéao e formalizacéo dos principais processos.

- Acompanhamento de processos atraveés de indicadores e dados estatisticos.
- Definicao e treinamento de responsaveis por processos-chave.

- Geracao de registros.

(d) Estabelecimento de indicadores para acompanhamento de processos:

- Criacao de mais indicadores na producao, além dos que ja existiam.

- Criacéo de indicadores nas areas administrativas e na direcao.

(e) Desenvolvimento e aquisicao de sistemas de informacao:

- Aquisicao de software para controle de calibragdo dos equipamentos de
medicao, inspecao e ensaios.

- Desenvolvimento de software para controle dos documentos e dos
treinamentos.



- Substituicdo do software para planejamento de planos de producéo.
(f) Mudancas nos métodos de producéo:

- Reducao dos lotes.

- Utilizac&o de planos de trabalho na producéo.

- Mudanca na periodicidade do planejamento de producdo (passou de semanal
para diario).

- Eliminacdo de etapas desnecessarias nos processos.

(g) Mudancas no layout fabril:

- Estabelecimento de areas para descarte e de areas para armazenamento de
produtos ndo-conformes.

- Mais sinalizacgao.

- Maior organizac¢éo da area de producéo.

(h) Aquisicdo de maquinas/equipamentos:

- Instrumentos de metrologia novos.

- Mais microcomputadores na area administrativa.

(i) Mudancas e/ou incorporagdo de novos processos:

- Estabelecimento de sistematica para calibragéo de instrumentos.

- Estabelecimento de processo de controle da documentacéo.

- Estabelecimento de processo para controle de registros da qualidade.
- Sistematica para avaliacao do nivel de satisfacédo dos clientes.

Mudancas Relacionadas a Recursos Humanos:

No que tange aos aspectos relacionados com recursos humanos, 0s maiores
impactos relatados referem-se a:

(a) Politica de selecéo e recrutamento:

- Mais exigéncias como, por exemplo, a admissao de pessoal com pelo menos

segundo grau (anteriormente, a exigéncia era primeiro grau completo).

(b) Politica de capacitagéo de pessoal:

- Melhor definicdo da politica.

- Treinamentos frequentes.

- Participacao ativa da supervisdo na identificacdo de necessidades e execucéo
de treinamentos do seu pessoal.

(c) Comprometimento do pessoal:

- Aumento do nivel de exigéncias e cobrancas entre setores.

(d) Clima organizacional:

- Maior facilidade para obtencdo das informacgdes desejadas pelas pessoas; as
pessoas sabem onde buscar a informacdo de que necessitam ou com quem
falar, quando necessario.
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- Aumento da abrangéncia do programa de qualidade (deixou de ser um
programa somente da fabrica).

- Melhoria evidenciada pelos resultados de pesquisas internas.

(e) Numero de funcionarios:
- Reducédo do numero, motivada por grave crise de mercado.

Aspectos com Pouco ou Nenhum Impacto:

De acordo com os entrevistados da Empresa A, de um modo geral, observou-se
pouco ou quase nenhum impacto da implantacdo do sistema da qualidade 1SO 9001
nos seguintes aspectos da organizacao:

- desenvolvimento de novos produtos/servicos;

- alteracdo dos mercados-alvo da empresa,;

- mudancas no foco do negdcio;

- expansao do mercado de atuacao;

- aumento de exportacoes;

- reducao de precos de produtos;

- reducéo de prazos de entrega;

- forma de tratamento dos clientes;

- volume de vendas;

- formas de remuneracao/recompensas.

4.1.2.16. Consideracdes Gerais Relativas a Empresa A

O modelo adotado para a implementagéo do sistema da qualidade foi um modelo
de distribuicdo das tarefas entre varios grupos de trabalho com acompanhamento
centralizado (comité mais direcdo) e um planejamento de atividades definido.

Pessoas dos niveis gerencial e de direcdo, na sua maioria, créem que a
implantacdo do sistema da qualidade ISO 9001 contribuiu para a organizagdo em
varios aspectos, embora reconhecam certas limitagdes nesta ferramenta:

“A ISO é um sistema de organizacdo; € um caminho que te leva
a ser mais organizado; rastrear 0s processos; criar indicadores
de desempenho, de qualidade. Eu vejo a ISO como isso. A ISO
nao tem nada a ver com ‘zero defeito’. Tem gente que nao
entende isso. Ela te da um caminho para ti trilhar nele. Em

termos empresariais, € fundamental. Devem existir padrbes
minimos; coloca-se no papel aquilo que é o basico.”

“A preocupacdo do sistema ISO é identificar determinado
produto e garantir que este produto vai ser fabricado exatamente
como ele é, mas o produto pode ndo ser o melhor do mercado.
Ela assegura repetibilidade, rastreabilidade (...).”
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Pelas declaracdes de alguns gerentes, percebeu-se que nem todos apoiaram
plenamente a utilizagdo da ISO 9001 na organizacao, observando-se que, em alguns,
ainda persistem restricées quanto a utilidade do sistema da qualidade implementado:

“Acho que pra ISO se tornar uma ferramenta de uso extenso, ela
vai ter que absorver muitos conceitos que ndo eram comuns a
ela. Este conceito de melhoria continua, por exemplo. (...) O grau
de burocratizacdo é muito elevado. Hoje se busca mais
flexibilidade das empresas. A ISO ‘engessa’; esta na contramao
da histéria. O TQC (Total Quality Control) € mais abrangente; é a
mesma linguagem; mesmos conceitos. A idéia da ISO néo foi
comprada por todos; foi vendida aqui como uma ferramenta.”

Foi também colocada pelos entrevistados a necessidade de se utilizarem ainda
algumas formas coercitivas para manter determinadas sistematicas exigidas pela 1SO
9001, além do “engessamento” e burocratizacao inicial que foram vivenciados pela
empresa, logo apos a implantacéo definitiva do sistema da qualidade.

Junto ao pessoal de nivel operacional, observou-se um total apoio e satisfacao
com a implementacao do sistema da qualidade 1SO 9001, atribuindo-lhe varios pontos
positivos.

Questionados sobre o0 que teria piorado com a adocdo da ISO 9001 na empresa,
nao conseguiram enumerar nenhum ponto negativo. Percebe-se, entretanto, que o
pessoal de nivel operacional néo distingue as melhorias atingidas em funcéo somente
da ISO 9001 daquelas obtidas pelas demais iniciativas de melhoria conduzidas pela
empresa, sob a rubrica de outros programas:

“Em termos de organizacao, ficou melhor com a 1ISO.”
“O treinamento aumentou com a I1SO.”
“A comunicacao entre os setores melhorou.”

“Da minha parte, ficou melhor de trabalhar; da mais agilidade ao
trabalho; tA menos enrolado.”

“Também ficou bem marcadinho nos corredores o local para as
caixas e agora a gente encontra as coisas; antes nao tinha lugar
para passar no meio das caixas.”

4.2. EMPRESA B

4.2.1. Descricéo e Historico da Empresa B

Até o ano de 1986, a Empresa B constituia uma das divisbes de uma
multinacional americana, com atuacdo em sete paises do mundo. Essa empresa
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americana, que foi fundada em 1907, em Pittsburgh - EUA, iniciou suas atividades no
Brasil, em maio de 1959, na cidade de Guarulhos - SP.

Em outubro de 1960, recebeu as primeiras maquinas e dispositivos de
montagem de produtos da atual divisdo pesquisada, localizada na serra gaucha, que
iniciou suas operagdes propriamente ditas e m maio de 1961.

Atualmente, com quatro parques industriais no Brasil, a empresa soma ao todo
mais de 20 mil metros quadrados e emprega cerca de 1750 funcionarios. A partir de
1986, o controle acionario da holding americana passou para um grande grupo
multinacional inglés.

Atendendo a um mercado exigente, os produtos da divisdo pesquisada tém sua
confiabilidade atestada pelos certificados de qualidade UL (Underwriters Laboratories
Inc.) dos Estados Unidos, VDE (Verband der Elektrotechnik) da Alemanha, CSA do
Canada e SEMKO da Suécia.

A empresa € considerada como um dos maiores fabricantes do mundo, na sua
area de atuacdo, exportando cerca de 25% da sua producdo para mercados
tradicionalmente exigentes como o0s Estados Unidos, México, América Central,
Ameérica do Sul e alguns paises da Asia.

A divisdo pesquisada é administrada por um staff constituido pelo gerente-geral
e nove gerentes de area, reportando-se também ao gerente-geral o coordenador de
informatica. A estrutura organizacional é composta atualmente por quatro niveis
hierarquicos: gerente -geral, gerentes, coordenadores e funcionarios.

Conforme relatos do pessoal entrevistado, a Empresa B foi uma das primeiras do
Estado do Rio Grande do Sul a preocupar-se com o0s aspectos da qualidade do
produto:

“Historicamente, ela sempre teve uma estrutura de qualidade; a
prova esta é que nés fomos uma das primeiras empresas do Rio
Grande do Sul a ter uma estrutura de Controle da Qualidade, nos
anos 60. Enquanto ndo se falava de qualidade de uma forma
estruturada, a empresa ja nessa época tinha uma iniciativa e ja
trabalhava com a visdo do Controle da Qualidade. Tinha
departamento; ja tinha uma estrutura voltada a qualidade de
seus produtos com enfoque talvez muito mais voltado a produto.
Um enfoque de que o cliente recebesse o produto dentro da
qualidade que ele necessitava. O que talvez mudou de 14 pré ca,
fazendo um paralelo com agora, é que este enfoque hoje é mais
genérico; ele envolve ndo s6 a fabricacdo do produto; ou seja,
outras areas estdo sendo incorporadas; ndo sO as areas de
manufatura, mas também areas de atendimento, como a &rea de
vendas, a éarea de materiais, de recursos humanos, de

controladoria. A qualidade tinha o enfoque muito de manufatura
antes; hoje ela tem o enfoque mais abrangente.”



Foi em 08/03/1988 que a empresa criou 0 primeiro programa com um enfoque de
qgualidade mais abrangente: o Programa SOL (Segurancga, Ordem e Limpeza). Esse
programa, ainda existente, objetiva manter um ambiente organizado e limpo em toda a
empresa, baseando-se em inspec¢des mensais, pontuacao associada e premiacao. Foi
em abril de 1988 que se iniciou a primeira etapa do treinamento de desenvolvimento
gerencial para direcéo e gerentes.

Considerando que a estrutura gerencial precisava ser revista, pois havia 81
chefias e 6 niveis hierarquicos para cerca de 800 funcionarios, em junho de 1991, a
empresa realizou uma reestruturacéo profunda, passando a contar com menos de 30
executivos. Naquela ocasido, o antigo Departamento de Controle da Qualidade deixou
de existir, sendo redistribuido pelas varias areas da empresa. Foi criado o
Departamento de Garantia da Qualidade, com enfoque de qualidade num sentido
mais amplo.

Em outubro de 1991, foi lancado oficialmente o programa de qualidade total da
empresa. Esse programa possui uma estrutura permanente, que atua no nivel
corporativo e estratégico e também no nivel divisional. Na mesma data, iniciou-se a
preparacdo dos recursos humanos da empresa, através da realizacdo de cursos
diversificados e a divulgacdo dos objetivos estratégicos corporativos a serem
perseguidos a partir daquela data:

- melhoria da produtividade;

- reducao de desperdicios;

- certificac&o ISO 9000.

O objetivo basico do programa era aumentar continuamente a produtividade e a
gualidade, buscando a qualidade total. A metodologia empregada pelo programa era a
de gerenciamento por projetos, incluindo em cada projeto varios funcionarios de
diversos setores, formando times de projetos. Alguns exemplos desses projetos: CEP
(Controle Estatistico do Processo); GARC (Grupo de Analise de Reducgéo de Custos);
GMC (Grupos de Melhorias Continuas); I1ISO 9000; Kanban; MPT (Manutengéo
Produtiva Total); QAF (Qualidade Assegurada de Fornecedores); SOL (Seguranga,
Ordem e Limpeza); Troca Réapida de Ferramentas.

Em dezembro de 1993, a empresa obteve a certificagdo 1SO 9001, num
processo que durou 26 meses (inicio em outubro de 91), recebendo, a partir daquela
data, auditorias semestrais de parte do organismo certificador para verificagcdo da
manutenc¢ao do sistema.

Como caracteristicas do perfil atual da empresa, que sédo dignas de nota,
podemos citar:

- 63% da mao-de-obra é do sexo feminino;



- 55,35% da méao-de-obra possui primeiro grau.

4.2.2. A Implementacédo da ISO 9001

4.2.2.1. Duracao

O processo de implantacdo do sistema da qualidade 1SO 9001 na Empresa B,
desde o seu lancamento formal até a data da recomendacé&o para certificacdo, durou
26 meses (18/10/91 a 23/12/93).

4.2.2.2. Forma de Implementacao

A implementacéo do sistema da qualidade 1ISO 9001 foi uma deciséo estratégica
e portanto esse assunto era acompanhado pelo Comité Estratégico da Qualidade,
existente no nivel corporativo na organizacao.

Em cada uma das divisdes, existia uma estrutura especifica, formada pelo staff
de cada divisdo (gerente-geral e demais gerentes ou coordenadores da qualidade),
denominada Comité de Gerenciamento da Qualidade, que coordenava tanto o projeto
relacionado com a ISO 9001, como os demais projetos do programa de qualidade total
existentes.

No nivel corporativo, foi estabelecida uma coordenacédo especifica para o projeto
ISO 9001, tendo sido contratado para tal um engenheiro da qualidade. Nos varios
setores da empresa, o trabalho foi desenvolvido por grupos de pessoas, de acordo
com sua area de atuacao e as exigéncias dos requisitos da norma.

Foram realizadas também, pelas geréncias, visitas a outras empresas que ja
tinham passado por esse processo.

4.2.2.3. Motivos para a Certificacao
Nivel de Direcéo:

Na opinido do gerente-geral da planta pesquisada, varios foram os motivos para
buscar-se a certificagdo ISO 9000, prevalecendo entretanto a solicitagdo da matriz. O
grupo inglés controlador da empresa ja possuia uma certa tradicdo nessa area e, pelo
fato de estar situado na Inglaterra, onde praticamente se originaram as normas da
Série 1ISO 9000, a sinalizacdo para as demais organizacfes do grupo teve uma forca
muito grande.

Em segundo lugar, o projeto veio ao encontro de um objetivo ja existente, um
diferencial a ser conquistado, que era a possibilidade de abertura para o mercado
europeu, ha muito desejado, mas ainda nao atingido, pela empresa. A auséncia da
certificacdo 1SO 9000 representava, nesse caso, uma forte restricao.

Como terceiro ponto, a partir de contatos com algumas organiza¢des que ja
estavam em fase final de implantacéo do sistema da qualidade 1SO 9000, a empresa



percebeu que esse processo seria Util e interessante, sob o ponto de vista da
qualidade total, proporcionando organizagao interna, melhoramento geral da estrutura
e combinando bem com o objetivo ja perseguido pela empresa.

Contou também como motivacdo para o processo o fato de nenhum cliente da
empresa ser ainda certificado, permitindo assim demonstrar um pioneirismo
importante no mercado.

Nivel Gerencial e de Supervisao:

No nivel gerencial e de supervisdo, as opinides se dividiram quanto aos motivos
gue levaram a empresa em busca da certificagdo de seu sistema da qualidade, tendo
sido apontadas as seguintes:

- exigéncias do mercado europeu;

- melhoria da qualidade dos processos da empresa;

- exigéncias de clientes;

- pressodes da matriz;

- questdes de marketing;

- questdes de sobrevivéncia,

- implementacdo na empresa de um sistema da qualidade consistente e
conhecido em nivel nacional e internacional.

Observou-se na relacdo de fatores apontados uma tendéncia em referendar o
gue a alta direcdo havia declarado como principais motivos para a certificagdo. Com
base nas respostas, embora, na época, ISO 9000 fosse ainda uma pratica pouco
conhecida, notou-se que existia um clima propicio para o inicio desse processo, uma
vez que a empresa ja possuia varias iniciativas em gestéo da qualidade:

“Nés estavamos estudando, mas nao tinhamos intencbes de
implantar. N0s nem sabiamos o que era ISO 9000; ndo tinhamos
nem condi¢cbes de implantar logo, mas eles comecaram a nos
pressionar. A pressao maior foi dos clientes; a companhia nao
estabeleceu data. Nés estabelecemos um cronograma de
implantacéo e a data alvo de dezembro de 1993.”

Nivel Operacional:

O pessoal de nivel operacional entende que a busca da certificacdo ISO 9000 foi
basicamente para:
- penetragdo no mercado europeu,

- melhor atendimento aos requisitos dos clientes:

“Foi para melhoramento da empresa para exportacao; para o
mercado europeu tem que ter este certificado...”

“Pr& ti entrar no mercado europeu hoje em dia, tu precisas ter
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este certificado da ISO 9000, sendo tu ndo entra. E como a
gente quer, ou melhor, todas as empresas buscam melhorar, eu
acho que, através da ISO 9000, é um dos melhores instrumentos
para ti obter até qualidade. Ter ISO 9000 ndo te diz que tu tens
qualidade, mas te mostra a maneira de fazer sempre igual.”

4.2.2.4. A Lideranca do Processo

Os depoimentos coletados demonstraram a existéncia de liderancas distribuidas,
promovendo o envolvimento de pessoas de diferentes niveis, respaldadas pela

vontade e apoio expressos da alta administracdo, a qual manteve acompanhamento
permanente e esteve atenta a liberacdo dos recursos necessarios:

“NOs contratamos uma pessoa para justamente coordenar com
tempo integral, mais 0 nosso comité, mas com o andar da
carruagem, ele foi deslocado para outra area, entdo o grupo com
uma pessoa de cada area liderou o processo. Tivemos 0 nN0OSSO
guru, o gerente-geral, que foi um excelente guru, nos apoiava em
tudo que se precisava; se havia alguma discordancia, ele era o
primeiro a ajudar e tentar reverter a situacdo. Eu era o lider do
comité da nossa area de trabalho; havia outros lideres. O
gerente-geral abracou realmente a causa. Foi muito bom! Havia
lideranca da alta administracdo. O nosso grupo também era
muito bom; bem selecionado. O grupo conhecia bem o objetivo e
tinha comprometimento. O grupo néo era constituido por nenhum
gerente; eram todos subordinados de gerentes (...) N&o
pegamos gerentes, porque precisavamos de uma dedicacdo
grande; os gerentes tinham outras atividades e nao ia funcionar.”

“A direcdo da empresa disse: ‘NOs queremos ISO 9000!; veio
através do programa de qualidade da companhia; formouse o
comité liderado pelo Gerente de Garantia da Qualidade aqui e no
corporativo, pelo (...).”

4.2.2.5. Maiores Dificuldades e Resisténcias durante o Processo

Nivel de Direcdao:

Na opinido do gerente-geral, as maiores dificuldades enfrentadas relacionaram-

se com a mudanca da cultura vigente na organizacdo até entdo baseada no

departamentalismo:

“Eu diria que houve, claro, muita indecisdo; sempre ha os
céticos; nem todos aceitam. (...) Talvez a maior dificuldade tenha
sido a quebra de cultura, de uma certa tradicdo que havia; a
empresa fez 35 anos, quando recebeu a certificagdo. Ja era uma
empresa com algum grau de limo, de sistema impréprio, de
atitude nos relacionamentos; tinha um departamentalismo um
pouco forte. Hoje isso esta bem melhor. Nés ainda sofremos um
pouco isso. Cedéncia, por exemplo, de algum funcionario para



fazer parte de algum grupo de trabalho; coisas assim que vocé
tem que ter comandos; pequenos grupos que vao trabalhar
algum subitem da norma e tal. Entdo nés tivemos alguma coisa
assim, mas no geral a conducdo do processo foi muito boa,
porque a partir do momento que vocé sensibiliza a grande massa
critica, que seria a direcdo, gerentes, coordenadores, enfim,
VOCé vence isso.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Nesse nivel, as opinides mostraram como principais dificuldades e resisténcias:
(a) Necessidade de mudangas comportamentais:

“A maior resisténcia foi a parte que a gente comecou a fazer
papel; comecou a ISO e criou-se papel para tudo. Isso era um
costume que a gente nao tinha: ficar escrevendo as coisas e
ficar seguindo os procedimentos escritos. Até pro proprio
operador, que tinha que identificar, medir; tinha que registrar o
gue mediu. Acho que toda esta parte ai trouxe alguma
dificuldade, por causa que alterou a rotina, os costumes. Nao se
media muito; ndo se registrava nada. Contava muito a
experiéncia. Alguns pontos, eu acho que o pessoal tém alguma
resisténcia ainda do tipo: Por que em que escrever? Por que
tem que registrar? Esse tipo de indagacdo o pessoal ainda, de
vez em quando, se faz. Exemplo: Medi isso agora ha pouco;
agora tenho que medir de novo. Por que, se estd bom? Vai la e
mede e vé que ta bom mesmo.”

(b) Inexperiéncia e falta de entendimento da aplicacdo dos requisitos da norma

ISO 9001:

“Tivemos algumas situa¢des que ndo sabiamos como trabalhar,
entdo pediamos ajuda para outras empresas para resolver
alguma davida. Como nao tinhamos consultoria, era dificil.”

“Acho que ha uma falta de entendimento dentro da organizacéo;
eu diria que nos maiores niveis dentro da organizacdo; eu nem
digo do funcionario; eu digo dos proprios niveis de direcéo,
geréncias, da propria coordenacédo e chefias de entenderem néo
0 que a norma em si define, mas o que esta por tras da norma,
porque aquilo que esta escrito é facil, mas as vezes, por tras, a
norma subentende outras coisas; entdo essas outras coisas nem
sempre sdo entendidas; entdo o que acaba acontecendo é que
vocé acaba discutindo partes e ndo busca as vezes o que esta
por tras, que é um melhoramento mais profundo. Entdo eu acho
que essa é uma das maiores dificuldades, quando vocé entra
com uma norma.”

(c) Resisténcia de algumas geréncias:

“Aconteceu alguma coisa, mas pouca, de o gerente dizer ao



funcionario que a sua prioridade era o trabalho do dia-a-dia e
nao a 1SO.”

4.2.2.6. Maiores Dificuldades e Resisténcias ap0s a Certificacdo
Nivel de Diregéo:

A alta administracdo relatou que nao existem dificuldades na empresa para
manter a certificacdo. Mencionou uma certa “relaxadinha”, ap6s a obtencdo do
certificado, mas que ndo comprometeu o sistema, devido a existéncia das auditorias
semestrais:

“O principal é o seguinte; eu acho que nés, até neste ponto,
fomos muito felizes em néo fazer certificacdo por certificacéo,
guer dizer, isto foi sempre colocado: ndo buscar o certificado por
ele. Era uma coisa sélida, porque estava dentro do programa de
qualidade; era fundamental como ferramenta pra outras coisas.
Se falava em PPM3, em objetivos, em reduzir perdas, em
melhorar indices de produtividade, que também estavam ligados.
Outras ferramentas como CEP (Controle Estatistico de
Processo), por exemplo, e outras ferramentas da qualidade ja
estavam em paralelo marchando na fabrica. Isso foi bacana; a
ISO ndo era s6 uma oportunidade de aproveitar uma moda; a
gente tirou esse carater; acho que ndés conseguimos. (...) porque
se tu fizeres uma coisa muito oportunista, certifica e depois a
casa cai.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Como principais dificuldades apds a certificagdo 1SO 9000 do sistema da
qualidade, foram apontadas pelo nivel gerencial e de supervisao:
(a) Manutencéao do sistema da qualidade em funcionamento:

“A resisténcia maior € hoje. Depois de obter a certificacdo, é
normal um relaxamento; entdo a maior dificuldade é hoje, porque
hoje a gente esta sozinho, segurando a bandeira da ISO 9000.
Quando vamos fazer uma auditoria interna, € dificil conseguir os
auditores e até falar com os auditados. N&o é facil.”

(b) Assimilacdo das mudancas comportamentais:

“No meu entender, foi dizer ao operador que, a partir de agora,
ele era o responsavel pela qualidade; que até entdo, ele ndo
podia desligar uma maquina; ele poderia até estar olhando,
enxergando, vendo, constatando que estava saindo problema,
mas antes de desligar, ele chamava o coordenador, chamava o
supervisor, o cara do controle de qualidade, fazia uma reuniédo e
a maquina batendo, produzindo. Ai viria alguém e diria: para a

*PPM = partes por milhdo; unidade de medicéo de defeitos ou rejeigédo.
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maquina; para o processo. Entédo, essa outorga do poder para 0s
operadores, para os funcionarios; eles tém o poder de controlar a
qualidade, ou seja, a qualidade ndo é mais um inspetor em cima
dele, mas sim ele responsavel pela qualidade, eu acho que esta
€ a maior dificuldade até hoje, ndo s6 durante a implantacao,
mas até hoje. Digamos que deu um problema de campo la no
Xingu; o produto deu um problema e foi porque a menina néo
soldou bem o tubo capilar com a sanfona. Esta guria tem que
receber o feedback: Olha, moca, esse produto la no Xingu deu
problema, porque vocé nao soube fazer a solda certa; naquele
momento, vocé nao tava legal fazendo esta solda. Essa outorga
de poder € a maior dificuldade, porque é mudanca e toda
mudanca gera resisténcia. (...) Entdo, toda mudanca interna ou
externa cria dificuldade. Mas dentro do processo da ISO, a maior
dificuldade foi dizer: ‘Meu, a partir de hoje, é tudo contigo!” Tem
relacdo com o empowerment, onde vocé delega poder,
responsabilidade. E como eu chegar pro operador e dizer:
‘Qualidade € sem problema!” O operador entende do jeito dele. A
mesma coisa, na area administrativa: o engenheiro sempre fazia
as modificacdes de desenho assim; agora tem que ser diferente;
tem procedimento. (...) E que nem, por exemplo, eu dizer que
vou fazer treinamento de Microinformatica para todo o mundo la
embaixo, no setor tal. Ai a minha menina, em 2 ou 3 passadas,
estava tudo em ordem; agora nao, ela tem que fazer uma
autorizacao; passar pelo gerente-geral pra ver se ele autoriza ou
ndo; tem que fazer o orcamento, ver se tem verba, tem que ver
guantas pessoas e assim por diante. Tem que ter uma
organizacdo em cima das coisas. Pra mim, essa dificuldade eu
nao sei se ela vai ser eterna, mas ela existe hoje.”

(c) Real entendimento dos objetivos e limitacdes da norma:

“Pr& quem ndo tem as vezes uma abrangéncia maior de
raciocinio ou de perceber o que esta por detrds, acaba muitas
vezes se atendo na propria norma e, as vezes, a propria norma é
um fator limitador. Mais ou menos como a legislagdo; a
legislagdo nada mais € do que um rio orientativo; agora vocé néo
pode pensar sO naquilo, tem que ver o que esta por detras
daquilo. Entdo, na minha visdo, esta € uma das maiores
dificuldades. Eu diria que as normas ISO 9000 hoje elas séao
muito mais fator de merchandising do que de melhoria de
processo, pelo que a gente tem observado. Isso a gente observa
inclusive conosco, porque nGs SOMOS uma empresa muito séria
em relacdo a qualidade, mas a ISO 9000, ela tem atras de si e
no Brasil aconteceu muito isso, esse impacto da publicidade, de
ndés conseguimos as normas ISO 9000, como se isso trouxesse
qualidade e ndo traz. A ISO 9000 néo é sindbnimo de qualidade.
A ISO 9000 é sinbnimo de estar adequado a uma norma.”
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4.2.2.7. Elementos Facilitadores
Nivel de Direcdo:

A direcdo da empresa ressaltou a importancia de um trabalho prévio de
sensibilizacao realizado para todo o corpo funcional, preparando o pessoal para as
mudancas organizacionais que iriam acontecer com a implantacdo do sistema da
gualidade nos moldes da ISO 9000. Também salientou o trabalho paralelo de
divulgacdo, a estrutura disponibilizada para coordenar as atividades e algumas
iniciativas para motivacao do pessoal em participar do processo:

“O que nos facilitou até mesmo a diminuicdo de algumas
eventuais resisténcias e que nem foram muito significativas, foi
um trabalho de preparacédo que nés fizemos, também paralelo ao
processo de ISO 9000 e que nés chamamos de um programa de
sensibilizacdo para a qualidade. Todos nos, funcionarios da
empresa, passamos por um treinamento comportamental em
relagdo a isso; fizemos com o presidente, os gerentes, todo o
mundo; varremos 100%; ninguém ficou de fora. O treinamento é
em pacotes; nds temos até hoje esse programa; hoje ele esta até
modernizado, mais compactado, uso de video, etc.

E nés fizemos também um trabalho muito bom de divulgacéo e
de promocédo da novidade, da ISO. Quando nds criamos este
projeto 1ISO 9000, com o coordenador geral corporativo, junto
com ele ficaram como atribuicbes desta coordenacéo, que era
um e mais uma guria; a responsabilidade pela publicacédo e
divulgacdo de boletins especificos; usar todos os meios para
divulgar o que noOs estavamos fazendo, o que estavamos
aprontando; quais eram as etapas, conquistas, etc.

Outra equipe era toda a equipe de documentacdo; entdo ele
tinha uma assessoria; nés criamos realmente um bird: tinha
pessoas trabalhando para fazer desde o papel direitinho, papel
especial para fazer o Manual da Qualidade, 0s novos
formularios, se mudou tudo junto. Isso o pessoal gostou. Foi
bacana também seguir os documentos que eles recebiam com
todas as criticas; havia todo um processo. Entdo havia
documentacéo, divulgacdo e a parte de aplicacdo, de incentivos,
por exemplo. Toda a parte que nds sentiamos que tinha que
motivar o pessoal: vamos fazer uma reunido; vamos distribuir
uma camiseta pra dizer que estamos na ISO, vamos nessa,
coisas assim. Tudo ficava nesse grupo. Foi bom o processo; ele
foi bastante exitoso, eu diria, porque ele nao teve tanta
dificuldade.

Por exemplo, até hoje existe um boletim informativo. N6s temos
um outro jornalzinho tradicional (...) Entdo ndés criamos este, que
recém estd no numero 82; sobre a qualidade; sobre os varios
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projetos. Os mais antigos eram usados para treinamento sobre
ISO 9000; um mecanismo excelente; 2 paginas somente, mas o
pessoal lia; como motivagdo, como forma de integracdo. Isto tem
um valor incrivel.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

(a) Motivacao e participacao de todos:

“Acho que uma coisa importante foi a motivacao; toda a empresa
estava motivada em conseguir a certificacdo, desde a
administracdo até a montagem. Existia aquela expectativa:
vamos conseguir este certificado; vamos ser os primeiros. Criou-
se aguela expectativa.”

“O desempenho de toda a empresa; de todo o grupo da
empresa. Foi com o desempenho de todo o mundo, que nds
conseguimos atingir o objetivo”.

(b) Comprometimento e liberacéo de recursos pela alta administracao:

“O nosso presidente, que liberou todos os recursos; o gerente-
geral e o grupo: o comité tatico da 1SO 9000, que nao teve
horario.”

“Eu acho que, sem duvida nenhuma, foi o fato dos poderes de
decisdo da empresa terem absorvido e assimilado e apoiado a
implementacdo; eu acho que abracaram e deram o apoio
necessario para que houvesse a certificacao.”

(c) Comprometimento das chefias:

“Eu acho que foi porque os gerentes, os coordenadores e mais
um ou outro tanto fizeram. O processo de certificacdo e 0s
facilitadores é uma espécie de convencimento; € como um
homem conquistar uma mulher e uma mulher conquistar um
homem, em relacdo ao casamento. Quer dizer, pra vocé ceder,
pra vocé dizer sim, vocé precisa ser convencido. Entdo a mesma
coisa € o facilitador. Quando os gerentes e os coordenadores
disseram que I1ISO 9000 serve; é o que nds queremos, € isso, 0
resto € consequéncia. Surge dai a postura, a tua atitude esta
sintonizada. (...) Se eu quero, eu vou conseguir, mas eu sozinho
ndo; tem que ser eu mais a estrutura. Agora se O0sS
coordenadores, que séo a chefia intermediéria, e 0s gerentes e a
direcdo disserem que vamos fazer, entdo tudo bem. No nosso
caso, o diretor-presidente disse: ‘Eu ndo vou me envolver muito
nisso, eu nao tenho tempo para isso, mas eu dou todo o apoio e
dou todos os recursos para 0 que VOCcés precisam para fazer'.
Ele delegou todo o poder pra ndés; entdo a palavra final foi dele.
Entdo, houve a vontade expressa da alta administracdo. Houve o
comprometimento transformado em atitude. Entdo os elementos
facilitadores estavam dentro da empresa, o Comité da ISO, toda
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a estrutura do gerente da qualidade, o0s gerentes e
coordenadores. No ano de 93, n0s estavamos com o clima
extremamente bom dentro da empresa; o clima foi extremamente
favoravel. Eu acho que foi um dos anos mais bonitos em termos
de comprometimento das pessoas da empresa.”

(d) Cultura prévia e iniciativas anteriores:

“Acho que a empresa ja tinha pré-condicdes estabelecidas,
muitos facilitadores, uma mentalidade muito forte de qualidade
implementada. Sempre foi um aspecto cultural da empresa,
desde que ela foi fundada; havia a preservacdo, o respeito a
qualidade. (...) Havia outras coisas-chave; havia uma série de
outras ferramentas de suporte jA& em funcionamento do tipo
sistema de CEP (Controle Estatistico de Processo), sistema de
autocontrole (ja havia tentativa anterior a ISO 9000), a propria
area de qualidade, o préprio envolvimento dos operadores, 0
préprio conceito de cliente externo e interno; ja havia alguns pré-
requisitos basicos pra vocé alavancar o sistema.”

4.2.2.8. Principais Beneficios para a Empresa
Nivel de Direcgéo:

A geréncia-geral demonstrou grande entusiasmo com as Varias conquistas
obtidas a partir da implementacéo do sistema da qualidade, ressaltando aspectos, tais
como:

(@) Conscientizagdo do pessoal para a qualidade e aumento das

responsabilidades.

(b) Confiabilidade das medi¢bes dos instrumentos utilizados:

“Hoje nos temos a afericdo dos instrumentos do sistema. Eu
sempre uso esse exemplo. Como é que nés poderiamos afirmar
que algo estava correto, se 0s instrumentos de medida nao
estavam? Nao éramos a Unica empresa do pais em que o0s
funcionarios usavam seus instrumentos particulares para medir.
Como é gue fica? Onde esta a referéncia?”

(c) Organizacao da atividade de projetos:

“A estrutura, por exemplo, de uma engenharia, a parte de
projeto, muito interessante. A ISO obriga vocé a ter todas
aquelas fases do projeto: a identificacdo, a afericao de projeto, a
validacao, enfim todas as aquelas coisas. Interessantissimo!”

(d) Instrumento para avaliacédo periddica do sistema da qualidade:

“Auditorias internas, muito bom; ganhamos um grande apoio; um
reforco através do que a propria ISO 9000 coloca como uma
questdo séria: vocé ter o seu sistema de auditoria proprio; quer
dizer que ndo € o certificador, olhando a cada seis meses, que
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vai manter este negécio funcionando. N6s temos que, mal ou
bem, n6s mesmos manter isso ai. Entdo hoje ndés temos uma
equipe boa; temos planos para melhorar cada vez mais o
desempenho desse grupo, a motivacao deles e a intervencao
deles. Nao adianta ter um auditor formado e o cara nao ta ai.
Entdo ndés temos um grupo competente; sdo quase 100
formados...”

(e) Atitude positiva frente aos erros cometidos:

“Outra questao: o conceito que eu acho que esta razoavelmente
aprendido é que quem faz a qualidade é o préprio; ndo o0s outros.
Isso é um dom; a ISO 9000 pesa bastante isso ai; registra. Vou
te dar uma situacdo: nao faz muito tempo, o negdcio era passar
seu lixo para baixo do tapete. Absolutamente, hoje ndo tem mais
esse pecado; o erro desmistificado; desmistificacdo da falha; a
falha ndo € um pecado mortal. Bah, o cara vai pra rua, porque
errou uma medida no torno! Absolutamente; oportunidade de
melhoria; vamos corrigir...”

(f) Estabelecimento de indicadores de desempenho:

“Os proprios indicadores, até gerencialmente falando, ja que a
ISO é uma ferramenta gerencial excelente; os indicadores
vieram com a ISO 9000. Sao necessidades.”

(g) Sistemética para avaliacao de fornecedores:

“A érea de compras, por exemplo, baaaah, beneficios
interessantes! Nasceu logo em seguida o QAF (Qualidade
Assegurada de Fornecedores), que € a extensdo para 0S
fornecedores do programa da ISO. (...) Tu tens que dar o
exemplo; puxar. (...) E um apostolado!”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Foram relacionados como principais beneficios obtidos com a implementacdo do
sistema da qualidade ISO 9001:
(a) Tratamento sistematizado de problemas:

“O primeiro e, pra nods, eu acho que ajudou muito, é o tratamento
da n&do-conformidade levantada pelo cliente, ou seja, ha medida
gue o cliente tem uma dificuldade, a empresa passou a registrar
essa nao-conformidade; anteriormente ndo registrava, nao
prestava atencdo e se passou a partir dai a dar toda uma
resposta, todo um processo de investigacdo no sentido de dar
uma resposta para o cliente pra resolver o problema dele. Pra
mim, isso foi o principal pra nés e acho que essa era uma falha
gue a empresa jatinha...”

“Outro ganho que tivemos foi o sistema de ac¢des corretivas, que
hoje temos implantado. Temos um comité de acdes corretivas,
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que é formado pelo gerente de producdo, de engenharia e de
garantia da qualidade; hoje nO6s nos reunimos 3 vezes por
semana, agenda fixa das 13:30 as 18h. Sempre temos assunto,
problemas para discutir. Se o cliente faz uma reclamacao, na
hora, a gente responde. Com isso, criamos times de melhoria da
gualidade. Hoje temos 7 times de melhoria da qualidade,
liderados por um engenheiro de produto. Depois de analisada a
nao-conformidade, chama-se o time e ele comeca a trabalhar.
Semanalmente, os times va&o na reunido e apresentam o
andamento dos trabalhos. Se tém dificuldades, o comité auxilia.
Estas pessoas passaram a incorporar essa atividade, além do
trabalho normal.”

(b) Aumento da confiabilidade das medicdes:

“Outro beneficio que eu acho que foi fundamental foi a
aprovacao ou a implementacdo de um laboratério interno nosso
para aprovacao de itens que entram na producdo. Por exemplo:
dispositivos, equipamentos de medicdo, instrumentos de
medicdo, gabaritos, etc. Entdo existe uma visdo muitas vezes de
que determinados equipamentos, por terem uma marca de
renome, sao equipamentos com qualidade; foram, ao longo do
tempo, reprovados no nosso laboratério e este é um grande
ganho antes da producdo. Veja, a fabrica em si pressupde
receber um equipamento em condicBes; vocé compra
supostamente um equipamento em condi¢des, entdo nds vimos
gue muitos equipamentos de medicdo ndo mediam o que diziam
que tinham que medir. Entdo, nesse aspecto, ela é muito
preventiva. Ela evita que um problema grave aconteca dentro da
fabrica.”

(c) Envolvimento das pessoas em auditorias e como facilitadores:

“... sem duvida nenhuma, é o maior envolvimento das pessoas
no sistema de auditorias. Acho que a criacdo de auditores
internos, em que pese ndo ser um resultado de curto prazo, mas
de médio/longo prazo, este € um negécio que na ISO também
vocé tem que analisar, entdo esta parte de facilitadores internos,
seja via sistema de auditorias, seja via treinamento de fabrica,
etc. sdo grandes beneficios do sistema.”

(d) Padronizagéo e dominio tecnoldgico dos processos:

“O principal é que hoje estamos com o0 processo padronizado,
desde os nossos vendedores, esta tudo num clima padronizado.
Tem que passar pela engenharia, tem que ter registro. Houve
uma padronizacdo oficializada. Quando ocorrer uma hao-
conformidade hoje, nds ja sabemos que nao foi cumprido todo o
procedimento; a anélise mostra que nao foi cumprido.”

(e) Otimizacéo de processos e maior organizacao interna:

“Organizou o trabalho; melhorou; todo o trabalho ficou mais
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organizado; tu consegues ter uma sequéncia melhor, um
controle melhor, um procedimento que tu passa pra outro
funcionario. Ficou mais facil de se trabalhar.”

“N6s ja eliminamos varias operacbes que ndo agregavam
valores, devido a essa melhoria de qualidade. Exemplo: teste
100%, que hoje com o sistema de qualidade implantado, era
uma operacao desnecessaria. Operacdes que sO representavam
perda; nao tinham ganho nenhum.”

(f) Sistematizacao do desenvolvimento e aperfeicoamento do pessoal:

“PrA& mim, foi knowhow para as pessoas; aperfeicoamento,
conhecimento.”

“Na parte de RH, a questdo de treinamento, sem sombra de
davida; o treinamento foi algo que ganhamos muito:
disponibilidade de pessoal para treinar. A 1SO, nesse aspecto, foi
um facilitador.”

(g) Melhoria da imagem da empresa no mercado e orgulho dos colaboradores:

“Outra coisa que acho importante também € que a empresa
comecgou a ser vista com olhos diferentes pelos clientes, pelos
fornecedores, pela propria comunidade.”

“Eu acho que nossos funcionarios podem falar de 1ISO 9000 em
qualquer parte do Estado e com um certo it: olha nés fomos uma
das primeiras empresas a ser certificada em ISO 9001 no
Estado. Isto da um certo orgulho; certo status.”

(h) Utilizac&o de técnicas estatisticas para controle dos processos:

“Outra coisa que eu acho, foi na parte de controle estatistico de
processo. Dentro do CEP, foi muito forte essa parte de controle
estatistico, acompanhamento, analise e rastreabilidade. Tivemos
resultados importantes.”

(i) Maior qualificacéo e autonomia dos operadores:

“Outra coisa que acho que a ISO ajudou foi que o operador hoje
sabe o0 que faz. Este parafuso vai l& naquela base daquele
produto; serve pra aquela funcdo. Outra, pro desempenho,
facilitou porque eles sabem o que precisam produzir e vao fazer
0 que é necessario. Antes, era por fora do padrdo, por fora do
processo, por fora da norma. Entdo o grande ganho de
desempenho é porque ele realmente sabe o que vai fazer e, em
caso de duvida, ele péara, fecha a maquina ou chama o
coordenador. Ele tem o préprio gerenciamento do desempenho
dele.”

(j) Definicao clara de responsabilidades/autoridades:

“Outra coisa foi na parte da descricdo de cargo. Hoje, por
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exemplo, todo o operador, todo o funcionério, toda fungcédo tem
uma descricdo de cargo; sabe-se quais as responsabilidades,
quais as obrigacdes, quais 0s conhecimentos necessarios, quais
os desejados. Tem um perfil 1&; de repente ndo é o ideal, mas
tem alguma coisa pra todo mundo. Entdo, por exemplo, o cara é
mecanico e pra ter melhor desempenho, ele precisa ter
conhecimento em Autocad; ele vai saber isso. Como? Ele vai
saber através da descricdo de cargo dele; entdo ele vai procurar
iSs0.”

() Aumento da comunicacédo com os funcionarios sobre seu desempenho:

Nivel Operacional:

“Com a ISO, o importante para o funcionario € que ele sabe onde
buscar as coisas; ele tem onde buscar as informacgdes para o
desempenho dele. Temos metas, temos informativo, temos
mural, temos sistemas de informacdo a mil. A pessoa que
procurar melhorar o seu desempenho, ela tem subsidios, canais,
ela tem material pra pesquisar, pra buscar e pra ir pra frente.
Quer dizer, pr4 desempenho, ndo tenho a menor davida, eu acho
gque a ISO aumentou as possibilidades de aumento de
desempenho, de ganho de produtividade, principalmente a
guestdo de treinamento e autodesenvolvimento. Isto tornouse
sistematico.”

O pessoal de nivel operacional apontou como principais beneficios obtidos com
a implementacgéo do sistema da qualidade ISO 9001 os seguintes:
(a) Melhorias na organizagao interna:

“Sairam maquinas também que estavam estorvando, que nédo
tinha como aproveitar; tinha outras maquinas que faziam a
mesma coisa e aquela estava parada. Diminuiu a confuséo.”

(b) Melhor qualificacéo do pessoal:

“Tem funcionarios treinados; a empresa tem mao-de-obra mais
qualificada.”

(c) Aumento das vendas e dos empregos:

“Com o certificado eles estdo exportando; tdo vendendo mais e
se tdo vendendo mais, estdo gerando mais emprego. (...) Eles
contrataram bastante gente.”

4.2.2.9. Influéncias no Desempenho e Resultados da Empresa

Nivel de Direcdo:

Embora o gerente-geral tenha relatado algumas influéncias no desempenho e
resultados da empresa relacionadas com a implantacdo do sistema da qualidade 1SO
9000, inicialmente observaram-se alguns efeitos contrarios, como ilustra seu
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“As coisas foram muito interessantes. Num primeiro momento,
nos tivemos um refluxo; as PPMs (Partes por Milhdo) subindo.
Por que piorou? Porque a gente tinha mais critério para registrar
e para descobrir e para ver onde € que estavam as nao-
conformidades. Antes de tu ter um sistema, tudo € tudo; tudo é
bom ou tudo é ruim, como tu quiseres, e o tapetdo velho
comendo um monte de coisa. Entdo, isso ndo tem mais; a
verdade comeca a ser mais praticada. E claro que ainda deve ter
algum desvio no caminho, mas minimizou muito. (...) J& existe
um ‘simancol’, uma conscientizacado de que esconder nao vale a
pena. (...) Entdo a gente comecou a trabalhar mais forte.”

Também foram citados:
(a) Reducéo de indices de defeitos:

“Fantastico, em alguns casos! Vou te dar um exemplo de um
resultado externo. NOs tinhamos, num dos nossos principais
clientes, uma situacdo, até um pouco tempo atrds, de uma
centena de defeitos. Pelo critério deles, nos éramos 100.000
PPM, um negdcio assim. Hoje em dia, 1.200, 1.800. Resultado la
foral Essa é uma coisa boa; eu fico contente.”

(b) Agilidade na solucéo de problemas e melhoramento continuo:

“Outra questdo que a ISO trouxe: nés temos hoje
institucionalizados alguns mecanismos de administracdo, de
gerenciamento deste processo, das nao-conformidades (...)
Existe um comité de gerenciamento da qualidade interna a nivel
especifico, composto por uma pessoa da engenharia, uma da
producdo e uma de garantia da qualidade, que se reune no
minimo 3 vezes por semana. Eles tém uma agenda fixa e
atacam toda a panela de coisas que estéo ai para resolver; todas
as RNCs* de natureza externa, principalmente, sdo as que tém
mais prioridade sdo as que vém de cliente, porque ele esta
reportando uma situacao e isso tem que dar a atencao toda. (...)
E eles analisam e delegam para os responsaveis resolverem.
Chamam na hora; ja escalam e vao fazendo. Registram tudo.
N&do € bacana? Um grande beneficio da ISO 9000; talvez muito
mais do que PPM, do que dinheiro.”

(c) Queda em indicadores de retrabalho e sucata e aumento de lucratividade:

“Ganhamos em gueda de retrabalho e queda de sucata também,
nos ultimos 2 anos, especialmente. Ano passado pra esse, foi
espetacular; numeros lindos e nds temos conseguido sustentar,

4 . . ~ . .

RNC: o entrevistado refere-se aos registros de ndo-conformidades, que servem para formalizar os
desvios existentes nos processos, nos produtos ou no sistema da qualidade e para os quais a empresa
deve tomar decisdes, visando a sanar estes problemas. E decorréncia de um dos requisitos da norma

ISO 9001.
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numa situagdo de lucratividade relativamente boa para a
empresa, porque por outro lado as vendas também nao
explodiram desta maneira; nos ultimos dois anos. A coisa meio
que parou e os indices de venda abaixo. Se vocé réo tira do
custo estas coisas, de onde vai tirar? Entdo ai eu vejo beneficios
muito positivos.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Os principais itens citados pelo pessoal de nivel gerencial e de supervisdo como
influentes no desempenho e resultados da organizacao foram:
(a) Aumento do volume de producéo:

pelo volume que produziamos antes e o que estamos
produzindo hoje, acho que aumentou bastante; entdo acredito
gue a ISO trouxe alguns beneficios nessa area.”

(b) Reducéao dos indices de defeitos dos produtos:

“Do ponto de vista da qualidade do produto, também houve uma
melhora; ndo sei no produto final, mas na minha &rea, houve
uma melhora bastante grande. A gente tem indicadores: nos
comegamos a trabalhar com 100.000 PPMs; hoje nés temos em
torno de 2.000 a 3.000 PPMs. Houve muito treinamento em
relacdo a parte de qualidade; foi chamado o pessoal para a
importancia da qualidade; a importancia de fazer certo da
primeira vez.”

“Como indicadores, temos a diminuicdo de sucata, a diminuicédo
de recuperacao, a diminuicao de devolugcao de campo.”

(c) Aumento da produtividade:

“Hoje nds produzimos com 30% de mao-de-obra a menos; houve
aumento de produtividade.”

E interessante observar que alguns gerentes demonstraram um entendimento
bastante apurado sobre os beneficios decorrentes da implantacdo de um sistema da
gualidade I1SO 9000 e suas limitagdes, bem como sobre o real impacto deste trabalho
nas operacdes da organizagao, a curto prazo, conforme os depoimentos a seguir:

“Na realidade, a ISO é muito mais sistémica; o impacto dela &
muito mais sistémico; essa € uma coisa que as pessoas
confundem também. Hoje em dia, muitas empresas acham que
se implementarem a ISO, os seus niveis de qualidade vao
melhorar. Ndo, € um engano muito forte isso. Sabe que tem
gente que vende a ISO como uma panacéia também de
resultados e ndo é verdade? A empresa vai perceber depois que
ela ndo atacou os principais problemas dela, porém a ISO é
muito forte no sistema, quer dizer, vocé vai amarrar uma
engenharia com a fabrica, uma fabrica com sus fornecedores,
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mas ela ndo vai te resolver teu problema |4 com o cliente,
provavelmente, que esta com um problema muito sério; entéo,
ela ndo é um instrumento de resultados e sempre de inicio.

Vocé nao tem resultados objetivos com a ISO. O que vocé tem é
uma melhoria do teu sistema; vocé precisa ter outros recursos,
gue complementem essa parte, sob pena de a prépria norma
acabar desacreditada na empresa ou ao longo do tempo.

Ja é o0 que aconteceu conosco: se vocé pegar e avaliar, por
exemplo, quais eram cs niveis internos de qualidade nossos,
VOCcé vai ver que, ao longo da implantagcdo da ISO, ficou igual,
nao houve assim uma melhoria do tipo caiu 20%, caiu 30%. Nao
cai, porque ndo € a ISO a responsavel; ela ndo mexe nisso.
Vocé tem que entrar com outras ferramentas; ai sim, essas
ferramentas unidas sdo muito boas, separadamente € muito
dificil.

Entdo, eu estou te dando uma visdo muito de quem esta na
ponta do resultado, de quem estd na prépria pele sentindo se
houve ou néo resultados. Eu trabalhei no RH bastante tempo
antes (...) hoje, na fabrica, eu meco quantas vezes eu estava
errado 14 em cima, porque as vezes eu imaginava que fazendo
uma determinada coisa la, se ia chegar a um resultado muito
forte dentro da fabrica, mas hoje o dia-a-dia me prova que muitas
vezes chega-se a um resultado completamente contrario...”

“Nos fomos obrigados a redirecionar a atuacéo a nivel de fabrica,
porque como a atencdo estava muito voltada para o sistema,
quer dizer para a parte externa, nés passamos a ter problemas
fortissimos com clientes, tanto que alguns clientes nossos diziam
como é que vocés tém a ISO 9000? Noés recebemos isso de
clientes nossos; ndo adianta vocé ter a ISO 9000 e ndo nos
atender. A partir do instante em que ndés nos voltamos para
resultado, processo e ndo tanto sistema, € que nés comecamos
a perceber entdo uma mudanca. Tanto que eu te digo, ndo é
tanto uma falha da ISO, veja bem, mas uma falha da percepcao
do sistema. Acho que foi mais uma falha nossa de administracao
da companhia do que da norma; a norma € burra em relacéo a
isso, mas nds é que nao percebemos. A norma acabou entrando
meio como estigma. NGs acabamos tendo uma experiéncia dura.
Tivemos problemas sérios com clientes. Tivemos que voltar atras
e ai, a partir desse instante, os resultados comecaram a
aparecer.”

4.2.2.10. Pontos Negativos

Na Empresa B, pessoas dos niveis de direcdo, geréncia e supervisdo
enumeraram pontos desfavoraveis significativos, conforme relatos a seguir, enquanto
qgue o pessoal do nivel operacional percebeu somente pontos positivos no processo
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de implantacéo do sistema da qualidade ISO 9001.
Nivel de Diregéo:

O gerente-geral percebeu um acréscimo razoavel de documentacdo na
organizacao, em funcdo dos requisitos da norma ISO 9001, implicando dificuldades no
gerenciamento. Foram referidos:

(a) Aumento de burocracia:

“.... a horma tem um pouco de pesado; depende muito de como a
pessoa encara isso. Ela € uma norma: por ser completa,
abrangente e bastante minuciosa, gera e este é o grande perigo;
ela gera necessariamente; implica um fendmeno de burocracia
razoavel. Esse € um problema! Eu vejo a burocracia, a papelada,
o gerenciamento disso um pouco complicado. E nés ainda temos
um porém: nds ainda ndo temos um bom sistema interno de
interligacdo, que se adapte na nossa rede, mas devagarzinho
isso vai se resolver; ndés ndao temos ainda um sistema de agilizar
ISSO; usar isto via computador. Vou dar um exemplo: um projeto
importante que ja estd sendo colocado é o de colocar toda a
documentacdo do sistema da qualidade (...) dentro da
maquininha. Entdo, se eu quiser acessar, eliminando xerox e tal.
Entdo, eu vejo por ai o lado menos agradavel, menos positivo da
norma, do sistema. Agora, ha como gerencia-lo; também né&o € o
fim do mundo.”

(b) “Engessamento” excessivo:

“Outra questdo importante: nos estamos trabalhando em
processos; nos temos um comité sempre aberto; ele ndo fechou;
ele continua vivo. Eles estéo trabalhando agora num trabalho até
de simplificacdo e que eles chamam processo de facilitacdo da
ISO 9000 (...) Dentro dos setores, onde 0 uso da documentacgao
especifica € bastante mais intensa; a nivel de chdo de fabrica,
processos, materiais; eles estdo fazendo uma disseminagao
mais forte; uma espécie de treinamento pratico, através de
facilitadores. Criaram a figura do facilitador, € um cara que
trabalha no time; um deles. Ele é treinado nisso ai. Ele explica
como se preenche; jA melhorou; ajuda a criar uma coisa mais
palatavel.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

O pessoal de geréncia e supervisdao relacionou 0s pontos a seguir, que
impactaram negativamente na organizacdo, em decorréncia do processo de
implantacdo do sistema da qualidade:

(a) Burocratizacéo:

“No inicio do processo, houve uma burocratizacdo, porque noés

fizemos muita coisa. A gente néo tinha nocao do que era a ISO;
do que o auditoria ia pedir e 0 que nao ia. A partir do momento
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que a gente comegou a ter maiores conhecimentos e comegou a
trabalhar mais, comecou a se fazer algo mais leve. O processo
comecou a se adequar melhor. E preciso estar sempre
trabalhando; sempre adequando.”

(b) Expectativa ndo atendida de retorno financeiro e beneficios para o pessoal:

“As pessoas esperavam aumento de salario e foi pedido este
reajuste, mas nao ganhamos. A direcao foi irredutivel. Na época,
ainda tinhamos a inflagdo. O presidente disse: ‘Eu ndo vou
comprar funcionarios’. No entendimento dele, isso era comprar
funcionarios e nos dissemos que era reconhecimento. Brigamos
e 0 gerente-geral brigou por esse recurso, mas o0 presidente
entendeu que ndo. E disso n6s somos cobrados até hoje. Eles
acharam que, depois da certificacdo, iam receber dinheiro, que
ndo iam mais perder o emprego; que nOS ndo iamos mais
controlar beneficios; que nds iamos ter o sistema da creche; que
nos ndo iamos mexer em outras coisas. As pessoas criaram uma
expectativa fio grande, tdo grande, que a ISO nédo tem nada a
ver, mas sobrou.”

(c) Desentendimentos com o pessoal e com o sindicato:

“As vezes tem que ter cuidado, cuidado fantastico. A gente ja se
cuidou, mas a gente ja entrou em fria. Vou te dar um exemplo.
NOs trabalhamos dois sdbados aqui, em fungcédo de necessidades
de producao. NGs fomos tentar trabalhar um terceiro sabado e
tivemos problemas com o sindicato. O sindicato veio aqui e nao,
ndo, ndo; temos que fazer votagdo. Até vieram com um panfleto
sobre negocio de creche, (...), sobre doencgas, tenossinovite. E
eles usaram tudo isso para ndo trabalhar no sabado. (...) O
sindicato veio com a historia de vocés que tém ISO 9000, que
nao sei 0 qué, escreveram no papel, estdo fazendo isso! Eu
disse pro gerente de producéo: esse negocio de qualidade total,
de administracao participativa, n0s temos que ver as pessoas
também. Tu podes estar com a melhor das boas inten¢des, mas
ndo estas indo ao encontro dos interesses. Tu tens que ter
grandeza de recuar. Ai ndo trabalharam naquele sdbado e foi
todo o mundo pro shopping; (...) tava todo o mundo 4. Entdo a
ISO tem dessas coisas.”

(d) Entendimento erréneo dos retornos possiveis com a ado¢do da norma ISO
9000:
“Tem gente que acha que porque tem a ISO 9000, tem

estabilidade de emprego; ninguém mais pode ser demitido. Nés
conseguimos a certificagdo em dezembro de 93; em maio de 94,

® Trecho do “Informativo Metalulrgico” distribuido pelo sindicato do setor, na empresa pesquisada,
referencia a questao da 1SO 9000: “Qualidade e certificacdes, (as chamadas I1SO), sédo os objetivos das
empresas. Essas, porém, devem estender a qualidade de vida aos seus “colaboradores”. Além disso,
as creches devem atender a uma série de pré-requisitos...”
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nds entramos numa crise violenta; realmente foi dificil; tivemos
que fazer ajustes; demitir pessoas. O que aconteceu? Alegaram
que a ISO 9000 é que tinha trazido ganhos de produtividade,
porque agora eles estdo produzindo mais com menos gente,
com mais qualidade e mais quantidade; entdo eles ndo precisam
dessas pessoas e estdao demitindo. Entdo a I1ISO 9000 que foi
culpada! Entdo a ISO trouxe muitos beneficios positivos, mas
também trouxe algumas felpas naturais.”

“O principal ponto negativo € uma atencdo as vezes focalizada
para o ponto errado. Vocé acaba muitas vezes valorizando o
sistema em excesso e muito pouco O processo. Se a empresa
confunde como aconteceu conosco de priorizar o sistema e néo
0 processo, vocé verifica problemas muito sérios de qualidade,
porque a qualidade ndo € construida no sistema, mas é
construida no processo; é onde vocé efetivamente sabe se as
coisas sao corretas ou incorretas (...)

Curiosamente, muitas empresas ndo tém ISO e tém uma 6tima
qualidade, porque elas estdo muito mais voltadas para processo.
(...) E importante para quem estd comandando, quem esta
implantando, saber que a qualidade € um conjunto de coisas.
Vocé nao faz qualidade s6 no sistema, s6 no processo, com as
pessoas com percepg¢ao errada.

Um enfoque que nds tivemos muito aqui dentro foi nas pessoas;
sem dudvida nenhuma, as pessoas sdo aspectos-chave e
ninguém duvida disso. SO que existem muitos problemas ao
longo dos processos, que dependem das pessoas, que a propria
pessoa tem que ter condicdes de realizar o seu trabalho, senao
nao realiza. (...) NOs estamos chegando a conclusdo que
realmente grande parte dos erros ndo sao das pessoas; sdo dos
processos e voceé fica penalizando uma pessoa por algo que ela
nao é responsavel. (...)

No momento que vocé responsabiliza um funcionario, ele sabe
gue ele ndo é o responsavel, mas ele erroneamente é acusado,
entdo 0 que acaba acontecendo? Ele acaba também
involuntariamente réo contribuindo na melhoria do processo. E
na medida que ele ndo ajuda, o problema vai continuar; entdo &
preciso que a empresa se dispa disso. O operador € realmente
um operador; aquilo que é de processo, que ndo depende dele,
muito pelo contrario, a empresa tem que dar recurso para ele
trabalhar, isso tem que ser resolvido. Nao s6 de processo, mas
pode ter problema de produto também. S&o os dois problemas
basicos que normalmente afetam; (...) s6 que o enfoque é mais
facil de responsabilizar mao-de-obra; fica muito mais dificil
resolver os problemas de processo e assim vai. Entédo este elixir
de que mao-de-obra resolve tudo, pra mim é uma das falhas que
o sistema te da. Nao o sistema, mas ler erradamente o que a
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norma nao diz, mas que alguns entendem.”
Nivel Operacional:

Nenhuma manifestacéo relativa a pontos negativos foi citada pelo pessoal de
nivel operacional. Ocorreram depoimentos do tipo:

“Néo, s6 tem melhorado depois da ISO 9000.”

“Eu acho que néo piorou nada.”

4.2.2.11. Atitudes Frente as Auditorias Periddicas

Nivel de Direcéo:

Na alta administragdo, as auditorias de manutencéo realizadas periodicamente
pelo organismo certificador credenciado (OCC) para verificar a continuidade do
sistema da qualidade sdo encaradas positivamente e incentivadas, observando-se
também uma preocupacdo com a qualidade do servigo prestado pelo subcontratado
para justificar os custos relacionados com esse acompanhamento:

“Olha, de modo geral, acho que tem uma boa aceitacdo. Eu ndo
tive comentarios com repercussfées negativas do tipo ‘isso néo
vale nada; ndo serve’; até pelo contrario. Nas Ultimas, depende
muito do individuo, do auditor, a pessoa que faz, ela valoriza ou
ndo o fato, esta ferramenta. Vou dizer, nas ultimas, pelo menos
as quatro ultimas, foram de nivel muito bom. Pessoas assim
sérias; muito bem preparadas, que agregam valor. E claro que
tem também besteirinhas que eles acham e registram. Eu acho
gque esta razoavel, funciona razoavelmente. (...) Noés até
procuramos valorizar esse trabalho. A auditoria € um evento que
esta no calendario anual realmente. NOs temos uma coisa assim
para preservar esse tipo de coisa.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Pessoas de nivel gerencial e de supervisdo relataram que as auditorias
periddicas do organismo certificador jA constituem parte da rotina da empresa e sao
encaradas positivamente, como algo necessario e inquestionavel. Existem, entretanto,
temores de parte de alguns auditados, além de uma preparacdo prévia intensa, no
sentido de manter a conformidade do sistema da qualidade. Observaram que estas
auditorias constituem um dos instrumentos mais eficazes para garantir a manutencao
e a melhoria continua do sistema:

“Pra nos é uma festa, quando eles vém aqui. NGs preparamos a
fabrica diariamente; entdo, quando eles vém aqui, vém somente
para comprovar o resultado daquele trabalho que fizemos.

Temos a placa informando quantos dias faltam para a auditoria.
A auditoria ajuda, pois completa o trabalho que a gente faz.
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Existe uma preparacdo prévia; uma organizacdo; ha
treinamentos. Geralmente, se deixa tudo pra ultima hora. Temos
gue fazer followup pra ver se foi tudo feito.”

“Eu acho que a auditoria € a melhor coisa; eu encaro a auditoria
como uma espécie de partida de futebol; eu sou de um time e o
auditor é do outro e eu tenho que provar pro auditor que eu estou
em dia e ele tem que ‘fucar’; ele tem que ir a cata de coisas para
mostrar que eu estou errado em X, Y e Z. Se ele conseguir isso,
€ sinal de que eu tenho oportunidade de melhoria. Se ele néo
conseguir isso, € sinal que 0 meu sistema esta no caminho certo,
embora ndo seja o ideal. Nas preparacgdes, principalmente uns
60-90 dias antes, € mais ou menos uma curva; vem o auditor e a
casa esta redonda; sai auditor, da uma leve queda; isso é
normal; € mal do ser humano. Trés meses depois, mmeca de
novo; entdo tu recomecga, tu limpa a casa; tu comecga a ver como
estdo as coisas: como € que estdo 0s registros; como € que
estdo as comunicagdes; como € que estdo as pendéncias; como
€ que esta o treinamento. Mas nessa preparacdo, ganha a
empresa, porgue vocé retreina, atualiza e, quando vem o auditor,
tu t& sendo colocado a prova. Eu particularmente acho legal isso!
(...) Na minha opinido, a auditoria externa € o grande ganho da
ISO; a ISO vai se perpetuando cada vez mais por causa da
auditoria semestral. Se nao existisse, nem o pedestal do
certificado, ndo ia mais estar la. E que nem colégio; o sistema da
prova € 0 mais arcaico, mas € como tu mede. (...) A auditoria
semestral te da oportunidade de rever todos teus
conhecimentos, todas tuas definicdes, todo teu processo, toda
tua documentacado. Se esta em dia, OK; se néo esta em dia, leva
nao-conformidade para resolver.”

“Eles ndo gostam muito; fica aquela preocupacéo de se o auditor
vier falar comigo, o que é que eu falo; o que é certo e 0 que é
errado? Mais essa parte. Agora, 0 pessoal esta mais
acostumado, mas de primeiro, quando o pessoal enxergava o
auditor, era um problema.”

“Nos outros niveis, sempre fazemos aquele concurso: aquelas
30/40 perguntas. O negocio s6 no amor ndo funciona. A cada 6
meses, tem que movimentar; tem que fazer alguma coisa. (...) O
medo de pegar uma ndo-conformidade existe.”

Mesmo no nivel operacional, observou-se uma aceitacdo grande em relacao ao
processo de auditorias semestrais do organismo certificador, embora alguns relatem
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uma sensagdo de medo. Interessante € também observar que existe uma
preocupacdo grande do pessoal de fabrica em preparar-se para a auditoria. Por conta
disso, em certos casos, quando o auditor acaba nao entrevistando todo o pessoal que
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se preparou com dedicagé&o, observa-se um sentimento de frustracao:

“Eu acho que eles tém que vir ai para ver se estdo mantendo o
gue eles prometeram; se eles vierem uma vez sé e nao voltarem
mais, vai degringolar tudo.”

“Eu acho superinteressante, porque se tem um trogo que ta
andando bem; digamos que tu foste auditado e nunca mais, tu
vai, tu relaxa; sabe como € que €. Até no proprio estudo da
gente, se nao tiver prova, tu vais estudar?”

“Medo, da medo, porque as vezes tem uns questionarios que a
gente |€, que a gente tem que entender; ndo precisa decorar; a
gente tem que saber; porque o principal mesmo € a qualidade;
todo o0 mundo sabe, que as vezes tem gente que pergunta qual é
a politica da qualidade; tA no cracha e ninguém sabe. Isso € uma
coisa que a gente precisa saber. A gente lia, lia e estudava e
uma perguntava pra outra no local de trabalho; trabalhando e
estudando e, as vezes, a gente esperava e ninguém vinha la pra
perguntar pra nds ou vinha em outro horéario; no horario que a
gente ndo tava.”

4.2.2.12. Incorporacgéo das Sistematicas da ISO 9000 na Rotina
Nivel de Direcéo:

Na opinido da alta administracdo, as novas sistematicas e procedimentos
adotados na empresa em funcdo da implementacdo do sistema da qualidade ISO
9000 ja estao totalmente incorporadas a rotina do dia-a-dia.

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Nesse nivel, as opinides divergem: enquanto alguns entrevistados colocam como
ja assimilados e incorporados a rotina as novas sistematicas e/ou procedimentos que
surgiram em decorréncia da introducdo do sistema da qualidade 1ISO 9001, outros
acreditam que ainda existem alguns problemas em relacéo a esse assunto:

“Nés temos algumas coisas que viraram rotinas; a maioria das
coisas é normal. Na nossa &rea, 0 mais importante € controle de
processos, entao isto ai € rotina nossa; o controle é sempre o
mesmo. Nao tem muitas modificacdes. Incorporamos bastante
coisa em calibracdo. Quando comecamos com este negocio de
qualidade, vimos que estdvamos bastante fora, em termos de
medicdo. Fomos incorporando varias rotinas e comprando

eguipamentos necessarios. Isto hoje funciona bem.”

“Acho que ainda ndo é rotina. Esse € um obstaculo a ser
transposto, porque a qualidade tem muito a ver com as pessoas;
nesse ponto sim, eu diria mais a atitude em relacéo a qualidade.
Eu acho que a qualidade é muito mais uma questao de atitude,
de disciplina pessoal. Eu diria que mais de disciplina do que de
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atitude e a disciplina € um negdcio muito complicado. Nés temos
muita dificuldade. Nés, seres humanos, temos uma dificuldade
muito forte para perseverar, pra insistir, buscar uma solucéo.
Nosso nivel de desisténcia é muito alto...”

“Acho que, na maioria dos processos, ja existe uma certa rotina,
mas ndo posso dizer pra todos. Por exemplo, n6s estamos com
problema de caligrafia; tem alguns registros que nao se
consegue ler. A grande maioria td no sangue. Naqueles setores
onde existe uma rotatividade um pouquinho maior, 0 sistema
pode perder alguma coisa. Entdo, na realidade, é aquele
retreinamento, vai, treina, vai, treina, (...) O préprio turnover cria
uma dificuldade de néo ser 100 %, mas para aquele pessoal que
€ mais estavel; eu diria que 75 a 80% do quadro é estavel; para
estas pessoas a coisa esta bem encaminhada.”

Questionado sobre as dificuldades em executar as sistematicas e procedimentos
surgidos em decorréncia da implantacdo do sistema da qualidade ISO 9001, o pessoal
de nivel operacional relatou haver sintonia entre o que € definido pelos procedimentos
definidos pela norma e o que constitui a rotina do dia-a-dia, como ilustram alguns

depoimentos:

“Acho que ndo, porque eu acho que a ISO 9000, a partir dos
manuais que sao feitos pela empresa e a partir do que a gente
tem que fazer, tudo é auto-explicativo. Tu vais fazer, digamos
que tu és um operador de maquina, entdo tu tens pra ti um
documento que te diz tudo: o qué, como e quando fazer. Tem
uma folha de informacdo técnica, que diz pro preparador: tu
deves montar a maquina de tal, de tal e de tal maneira. Entdo é
mais facil do que antes, que nao existia nada escrito.”

“Nao, ndo tem dificuldade nenhuma. Sé que a pessoa tem que
ter mais interesse em guardar tudo isso na cabeca.”

“Nao, é s6 a gente ler, entender e fazer certo; se disciplinar.”

4.2.2.13. Sistematicas para Manutencao da Certificacao

Nivel de Direc¢dao:

A alta administracdo da unidade acredita que sdo mantidos varios instrumentos

para que o sistema da qualidade permaneca operante, dentre os quais foram citados:

(a) Comités permanentes com funcdes especificas;
(b) Jornalzinho interno;
(c) Treinamentos periddicos.
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Nivel Gerencial e de Supervisao:

O pessoal de nivel gerencial e de superviséo citou as seguintes formas adotadas
pela empresa para manutencéo do sistema da qualidade 1SO 9000:
(a) Auditorias periédicas internas e externas:

“Auditorias periddicas: internas e as do 6rgéo certificador.”

(b) Acompanhamento em diferentes niveis:

“Nés temos niveis permanentes de acompanhamento: nds temos
reunides mensais, onde os dados sédo avaliados; temos reunides
(...) trés vezes por semana. (...) Hoje, nas segundas, quartas e
sextas, n0s sentamos; uma vez por més, analisamos os dados
mensais e também analisamos diariamente.”

(c) Treinamentos:

“Treinamentos, auditorias.”

(d) Mecanismos de divulgacéo:

“Atraves de motivacao, de importancia. Nés temos jornais, que o
pessoal enfatiza bastante; através de treinamentos, divulgacéao,
que nés chamamos A META,; nos temos murais. Todo o mundo
se mantém atento.”

Algumas geréncias acreditam, entretanto, que atualmente o processo poderia ser
melhorado, relembrando as sistematicas que foram utilizadas antes da obtencao da
certificacdo ISO 9000. O depoimento a seguir reforca aquela tese de que as
empresas, apés a auditoria de certificacdo, relaxam um pouco, de onde surge a
afirmacdo disseminada nas empresas certificadas de que € mais dificil manter o
sistema da qualidade certificado do que preparar-se para a certificagao:

“Além das auditorias internas, eu acho que a gente ndo esta
muito bem nesta parte. Houve parece que um esquecimento de
trabalhar um pouco mais o pessoal, a parte de pessoal. De
repente até mesmo nOs 0s coordenadores; a coisa parece que
estd tdo comum. Precisa registrar; precisa seguir tal
procedimento; quer dizer, a gente da uma olhada; serd que esta
sendo seguido? Vamos ver se nos estamos lembrando de tudo.
Vamos ver se tu lembra a politica da qualidade; o que é e como
estd sendo implantada. Isso assim nds deixamos um pouco de
lado. Até antes de vir a auditoria, a gente tinha concursos
internos; tinha premiacdo pros funcionarios. Agora, neste ultimo
ano, nao teve essa parte. (...) Antes, se falava mais I1SO; se
conversava mais sobre ISO.”

“Acho que ndo é o ideal; a gente devia conversar mais sobre
ISO; parar e treinar mais sobre ISO. Isso deve ter sempre. Nao
temos treinamentos periddicos sobre a politica da qualidade, por
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exemplo. (...) Acho que deveria ter mais um ‘geralzdo’ para
manter vivo, para o pessoal estar sempre vivendo ISO. (...) A
coisa esta do tipo: Ah, ja temos, entdo esta tudo belezinha. Falta
a gente trabalhar mais esta parte.”
E importante notar que alguns entrevistados, em meio as suas respostas,
colocaram uma questao interessante no que se refere a manutencédo do sistema da

qualidade ISO 9000:
“Tem que estar toda a hora chamando; vamos trabalhar nisso.”

“O acompanhamento é sistematico e periddico. Se ndo tiver isso,
o sistema morre. O grande problema dessas sistematicas € que
o sistema (...) necessita de sustentacdo.”
Estas afirmacbes sugerem algo de coercitivo e impositivo para manter-se o
sistema da qualidade vivo e operante.
Nivel Operacional:

Pessoal de nivel operacional considera dois aspectos como fundamentais para a
manutencao do processo:
(a) Auditorias periddicas:

“Usa auditoria interna para verificar e para ver 0os pontos criticos
e corrigir estes pontos.”

“Bom, uma das formas que a empresa usa para manter o
sistema sao as auditorias.”

(b) Treinamentos:

“Porque foi explicado assim pra nos. O treinamento é
importante.”

4.2.2.14. Mudancas Pds-certificacéo
Nivel de Direcéo:

A alta administracdo relatou que varias foram as mudancas implantadas na
empresa apos a certificagcdo, motivadas principalmente pelo fato de o sistema da
gqualidade estar em constante evolucéao.

Foi também lembrada com propriedade uma adequacéo significativa vivenciada
pela empresa logo em seguida a obtencéo da certificacéo, visto que esta ocorreu em
dezembro de 1993 e foi editada uma nova revisdo da norma ISO 9001 em 1994:

“Existem ajustes; uma das mexidas foi a propria revisdo da
norma 1SO 9001. Automaticamente, condicionou a uma revisao.
(...) Nestes 3 anos, 4 anos recém; a coisa € dinamica, nao s6 em
funcao da revisdo da norma. O sistema esta vivo.”
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Nivel Gerencial e de Supervisao:

Praticamente todas as pessoas deste nivel referiram-se a questdo do
“engessamento” excessivo de determinados processos, que era desnecessario para
atendimento da norma ISO 9001. Esta interpretacdo erronea trouxe a necessidade da
busca de simplificacédo no periodo pos-certificacao:

“A mudanca que notamos € nesta parte de controle, que a gente
estava exagerando um pouquinho. Por exemplo, tinhamos
tanques de lavagem de pecas e tinhamos que dizer o nome, 0
namero, pra que é, como é, etc., tudo sobre os tanques;
chegamos a fazer isso; pegar o nome do pessoal e dizer ele
sabe trabalhar nisso, nisso e nisso. S6 que depois das
auditorias, a gente viu que nao servia. ‘Engessou’ algumas
coisas e ainda hoje trabalhamos para melhorar.”

“O pessoal nos assustava muito dizendo que a gente tinha que
fazer determinadas coisas. Depois da certificacdo, comegamos a
simplificar as coisas; hoje o comité estd fazendo isso. Hoje,
estamos informatizando os procedimentos, mas nem todos 0s
setores tém ainda computadores ligados com a central. Mas os
manuais e procedimentos ndo vai ter mais. Além do correio
eletrbnico, que facilita.”

Foram também mencionadas melhorias implementadas na organizacdo como
uma decorréncia do sistema da qualidade ISO 9000:

“Eu acho que a ISO foi algo que teve inicio, meio e fim e agora
perpetuagao. (...) Entdo, depois da ISO, em fungéao da ISO, se
criou esse projeto de satisfacdo dos clientes, de novos produtos,
outros projetos. Por exemplo, todo o més tem uma analise critica
do sistema da qualidade; ai o gerente de garantia da qualidade
vai l& e d4 uma chacoalhada na turma; e em cima dessa andlise
critica, vao surgindo varios novos projetos. Esta questdo da
caligrafia, por exemplo, nés estamos trabalhando sério. (...)
Outra coisa: o almoxarifado vai ser um dos mais modernos, em
funcdo da ISO. Entdo, varios projetos e varios investimentos
justificam-se para manter a ISO. Exemplo: ambiente controlado
para manter os produtos. Temos um processo chamado de
envelhecimento do subconjunto; na analise critica da semana
passada, ficou determinado que temos que resolver
definitivamente este problema, porque estdo ocorrendo
vazamentos e o cliente estd reclamando. Entdo a ISO esta
dizendo; os indicadores estdo mostrando. Este é o ponto-chave
pos-certificagdo. O processo é dindmico. Muitas coisas foram
resolvidas para obter o certificado, mas nem todas; é uma
guestao de Pareto.”

Parece também ter havido um certo amadurecimento da empresa em relacdo ao
gue é solicitado pela norma de referéncia e que € Util para a organizacao, ao invés de
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simplesmente “fazer por fazer” para atender a ISO:

“Hoje nOs estamos aprimorando um sistema nosso de ISO. (...)
Hoje, nés ndo estamos muito preocupados se, em relacdo a
norma, ndés vamos cumprir com tais, tais e tais itens; nés vamos
ter auditoria semana que vem. Ninguém esté preocupado com a
auditoria; estamos muito mais preocupados com o ‘nos fazemos
correto’, independente de norma. E uma questdo de
mentalidade.”

4.2.2.15. 1SO 9000 e Principais Mudancas

As principais mudancas percebidas pelo pessoal entrevistado da Empresa B, em
decorréncia da implantacao do sistema da qualidade 1SO 9000, foram:
Mudancas Estruturais e Politicas:

(a) Alteracbes na estrutura organizacional:
- Unido de alguns setores.

- Estabelecimento de um comité para gestéo do projeto ISO 9000 na empresa.

- Criacao de comités especificos como, por exemplo, o Comité de Acao Corretiva
e os times de melhoramento continuo.

- Consolidagdo da Garantia da Qualidade (GQ) desvinculada do Controle da
Qualidade (CQ):

“Eu te diria que ha uns 5 anos atras, nos fizemos uma mudanca.
Até mudamos o Controle da Qualidade para a tal de Garantia da
Qualidade, onde a qualidade em si fosse muito mais um
processo de quem faz do que daquele que checa; transferir a
responsabilidade para quem faz. Entéo, isso foi consolidado com
o0 sistema da ISO: Garantia da qualidade desvinculada do
enfoque de Controle da Qualidade.”

(b) Alteracbes nas responsabilidades/autoridades:

- Estabelecimento de um grupo permanente de coordenadores do sistema da
qualidade com representantes de todas as éareas, incorporando
responsabilidades adicionais a funcao original de cada um.

- Designacao de um Secretario para o Comité Estratégico da Qualidade.

- Pessoal de controle de processos e inspetores de CQ passou a executar
auditorias da qualidade, ao invés de inspecoes.

- Maior autonomia Eempowerment).e ampliacdo das responsabilidades do nivel
operacional com a transferéncia das func¢des dos inspetores para os operadores.

- Préatica do autocontrole.
- Maior clareza na definicdo das responsabilidades/autoridades.
- Area da Qualidade como representante do cliente dentro da empresa.

(c) Caracteristicas do processo decisorio:
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- Maior consideracao pelas idéias do pessoal de nivel operacional.
- Mais reunides das chefias com os operadores.

- Chefias compartilhando mais os problemas existentes e buscando solu¢gbes em
conjunto com o nivel operacional.

- Maior distribuicdo das responsabilidades com o aumento da pratica do
consenso nas decisOes da empresa.

- Mudancas em formulérios ou documentos de uso geral passando pelo setor de
O&M (Organizacao e Métodos) e pelo Comité da ISO 9000.

- Problemas registrados (Relatérios de Na&o-conformidades) e tratados de
maneira formalizada, envolvendo mais de um setor para a solugao.

Mudancas Estratégicas:

Do ponto de vista das estratégias da empresa, o0 pessoal entrevistado néo
percebeu mudancas significativas, podendo-se entdo concluir que o impacto da
implantacéo do sistema da qualidade ISO 9001 n&o influenciou diretamente aspectos
estratégicos da Empresa B.

Alguns aspectos citados pelo pessoal foram:

- Diferenciacdo em relacéo a concorréncia.

- Aumento do mercado, visto que a certificacdo ISO 9000 ajudou no fechamento
de acordos com novos clientes.

- Melhoria nos prazos de entrega.
- Aumento da capacidade de producéo.
- Diminuicéo do tempo de estoque.

- Mudancas no relacionamento com fornecedores, através de uma maior
aproximacao, incluindo a elaboracdo de um manual especifico com os requisitos
explicitados para os fornecedores.

Mudancas Culturais:

Quanto aos aspectos relacionados com cultura organizacional, foram citados:
(a) Mudanca de crencas:
- Incorporacao da cultura de melhoria continua.

- Capacidade do operador para decidir sobre a qualidade do produto.
(b) Novas atitudes:

- Funcionamento permanente de grupos de melhoria continua (GMC).
- Maior consideracéo em relacdo aos desejos dos clientes.

- Valorizagao das questdes exigidas pela 1ISO 9000.

- Iniciativas espontaneas de busca de solucdo de problemas (Exemplo: Pessoal
de producao vai a Engenharia falar diretamente com o projetista para solucionar
algum problema especifico.).
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- Viséo sistémica da empresa.

- Consciéncia da responsabilidade de cada um sobre o desempenho global da
empresa.

(c) Incorporacao de novos valores:

- Valorizagéo da existéncia de padroes documentados.

- Importancia de produzir registros das operacdes realizadas.
- Prética de treinamentos sistematicos.

- Qualidade dos produtos mais valorizada por todo o pessoal.

- Maior grau de exigéncia nas praticas diarias (Exemplos: uso de EPIs —
Equipamentos de Protecao Individual, na alimentacéo, etc.).

- Valorizag&o da educacgéo minima (eliminaram-se os analfabetos).

- Conhecimento sobre a ISO 9000 passou a ser considerado status pessoal,
familiar e social.

- Valorizacdo do trabalho em equipe para a solugédo de problemas globais da
empresa.

(d) Incorporacgéo de novos rituais:
- Auditorias periodicas da qualidade.

- Movimento de preparacdo para as auditorias, como, por exemplo, concursos
sobre 1SO 9000, treinamentos, revisao de documentos, etc.

- Documentacéao de rotinas e treinamentos do pessoal.
- Pesquisa periddica sobre satisfacéo dos clientes.
- Sistematica de calibracéo de instrumentos de medicgéo.

- Pratica de encontros anuais com fornecedores com homenagens para 0s
melhores.

(e) Relagbes interpessoais:

- Constatacdo de mais amizade e unido entre as pessoas, devido aos cursos
frequentes.

- Prética do cliente interno.

- Mais diélogo.

(f) Comportamento grupal e intergrupal:

- Mais trabalho em equipes nas areas e interareas.

- Maior liberdade do nivel operacional com as chefias.

- Geréncias buscando maior conhecimento para melhorar a pratica da lideranca.

(g) Melhoria da comunicacéo interna e integragéo entre areas:

- Mais aproximacao e integracdo entre as areas (Exemplos: RH com fabrica; RH
com Normatizacdo, Produgcdo com Engenharia, etc.).

- O pessoal de nivel operacional passou a receber bem mais informacdes do que
antes.
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- Comunicacdes sistematicas via murais a respeito dos niveis de qualidade
atingidos pela empresa.

- Aumento da comunicacdo com o0s funciondrios em relacdo ao seu
desempenho.

- O pessoal da administracdo passou a envolver-se e interagir mais com 0s
operadores.

- O pessoal de nivel operacional perdeu o temor de perguntar. Quando precisa
de alguma informacéao, procura ou pergunta.

- Maior formalizacdo das comunicagdes (Exemplos: murais, jornalzinho,
memorandos, etc.).

(h) Estilos de lideranca:

- Os coordenadores conversam mais com o pessoal de nivel operacional; o estilo
tornou-se mais aberto e participativo.

- Gerentes buscando melhorias na sua forma de gestéo.

(i) Conscientizacdo sobre a importancia da qualidade:

- Criacao de curso permanente de sensibilizacdo para a qualidade.
- Treinamentos periodicos.

(j) Formas de relacionamento com/tratamento dos clientes:
- Maior consciéncia das pessoas sobre a importancia da satisfacdo do cliente.

- Mais aproximagé&o com o cliente.

- Tratamento sistematizado das reclamacdes de clientes e resposta aos mesmos
de forma mais aberta.

Nota: Interessante observar que, apds a obtencgéo da certificacdo, as cobrangas
dos clientes para com a empresa aumentaram.

Mudancas Tecnoldgicas:

Quanto aos aspectos relacionados aos processos e tecnologia da empresa,
observou-se que as maiores mudangas aconteceram em:
(a) Padronizacéao dos principais processos:

- Foram elaborados procedimentos documentados para 0s principais processos
da empresa.

(b) Burocratizacao/"engessamento” de processos:
- No inicio, o excesso de zelo levou a empresa a exceder 0s requisitos da norma.

- Houve uma propenséao a controlar tudo, tornando as coisas lentas e dificeis.

(c) Maior controle sobre processos:
- Estabelecimento de mais indicadores para acompanhamento de processos.

- Divulgacéo das metas em PPM (Partes por Milh&o) para os indicadores.
- Varios registros passaram a ser gerados ao longo dos processos.
- Uso de controle estatistico, acompanhamento, analises e rastreabilidade.
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(d) Desenvolvimento e aquisicdo de sistemas de informacao:

- Houve melhorias na rede de terminais da empresa.

- Foi desenvolvido um sistema para controle e registros dos treinamentos.
- Foi desenvolvido um sistema de exportacéo.

- Melhorias foram incorporadas no sistema de informatica central para permitir o
controle de documentos do sistema da qualidade.

(e) Métodos de producao:

- Houve analise e otimizag&do dos métodos utilizados na producéo.

(f) Mudancas de layout fabril:

- Houve reestruturacdo no sistema de producéo.

(9) Aquisicdo de maquinas/equipamentos:

- Varios instrumentos de medi¢ao foram adquiridos para o laboratério.

- Equipamentos muito antigos foram substituidos.

(h) Mudancas e/ou incorporacdo de novos processos:

- Processos foram revistos, passando a incluir novas etapas para garantir a
gualidade.

- Foi estabelecido um processo de Metrologia e criado um laboratério.

- Foram eliminadas varias operacdes que ndo agregavam valores. (Exemplo:
Teste 100%, que era uma operacdo deshecessaria) ou operacdes que sO
representavam perda ou nao tinham ganho nenhum.

(i) Desenvolvimento de fornecedores ou novos fornecedores:
- Houve aumento da realimentacao sobre o desempenho para os fornecedores.

- Passou a ser exigida maior qualificacdo dos fornecedores.

Mudancas Relacionadas a Recursos Humanos:

No que tange aos aspectos relacionados com recursos humanos, 0os maiores
impactos relatados referem-se a:

(a) Politica de selecéo e recrutamento:

- Maior rigor na selecdo e recrutamento (Exemplos: analfabetos excluidos;
inclusdo de prova para testar conhecimentos técnicos; exame psicotécnico;
necessario ter boa leitura e letra razoavel).

(b) Politica de capacita¢céo de pessoal:

- Sistematizagao dos treinamentos.

- Disponibilidade de pessoal para treinar.

(c) Comprometimento do pessoal:

- A rotatividade da empresa diminuiu.

- Houve uma maior cobranca dos funcionarios com relagcdo ao comprometimento
dos niveis superiores e da empresa. (Exemplo: episédio da creche e
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posicionamento do sindicato).

(d) Clima organizacional:

- O clima melhorou com a eliminacao de conflitos e houve mais dialogo entre o
pessoal de diferentes areas.

- Existe maior participacao do pessoal.
- Os treinamentos frequentes desenvolvem mais a amizade e o companheirismo.

- Aconteceu mais unido e engajamento do pessoal, houve uma espécie de
corrente. (Houve um pico no atingimento da certificacdo; depois estabilizou).

(e) Formas de remuneracéo/recompensas:

- Embora os funcionarios esperassem um aumento na remuneracao, em funcéo
da ISO, esta ndo ocorreu apos a certificacdo. Entretanto, 0 comportamento do
funcionério em relacdo a qualidade passou a ser valorizado, impactando na
revisdo de sua remuneragéo.

(f) Nimero de funcionarios:

- O numero diminuiu, durante a implantacdo da ISO 9000, enquanto que a
capacidade de produgao aumentou.

Aspectos com Pouco ou Nenhum Impacto:

Com base nos depoimentos dos entrevistados da Empresa B, p6de-se observar
pouco ou quase nenhum impacto da implantacdo do sistema da qualidade 1SO 9001
nos seguintes aspectos:

- reducao de niveis hierarquicos;

- desenvolvimento de novos produtos/servicos;

- alteracdo dos mercados-alvo da empresa,;

- mudancas no foco do negocio;

- aumento das exportagoes;

- reducéo de precos de produtos;

- canais de distribuicao;

- volume de vendas.

4.2.2.16. Consideracdes Gerais Relativas a Empresa B

Tanto no nivel gerencial como na direcdo, observou-se, na maioria dos
entrevistados, a crenca de que a implantagdo do sistema da qualidade ISO 9001
contribuiu para a organizagdo em varios aspectos, embora tenham sido reconhecidas
certas limitagbes dessa ferramenta. Foram citadas, por exemplo, areas cujos
requisitos da norma ndo séo diretamente aplicaveis e que ndo evoluiram da mesma
forma que as que foram envolvidas (Exemplo: Marketing).

O modelo adotado para a implementagéo do sistema da qualidade foi um modelo
distribuido com acompanhamento centralizado e com responsabilidades bem
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definidas. E interessante destacar o comprometimento significativo das chefias com o
objetivo comum da busca da certificacdo, no prazo estipulado pela companhia:

Nessa empresa, também foi constatado inicialmente um excesso de burocracia e
0 “engessamento” dos processos da empresa, 0 que provocou uma busca de
simplificac@o e revisdo de alguns processos no periodo pos-certificacao:

E importante observar a clareza de algumas chefias em relacdo a limitagdo da
implantagcdo de um sistema da qualidade 1SO 9001, reconhecendo uma necessaria
evolucdo da empresa em busca de melhorias no seu sistema de gestéo.

Com o pessoal de nivel operacional, observou-se total apoio a implantacéo e
manutencdo do sistema da qualidade 1ISO 9001, atribuindo-lhe varios pontos positivos.
E interessante observar como enumeram exemplos praticos de melhorias que
atribuem ao sistema da qualidade 1SO 9001:

“Hoje esta melhor, porque a forma de trabalhar parece que
melhorou; a organizacdo do setor melhorou.”

“Melhorou, porque agora estdo mudando; fizeram um layout la
do setor e mudaram um monte de coisa l&; mais facil, essas
coisas. (...) Quando entra alguém, fica até mais facil de a gente
explicar; a gente pensa que ndo sabe, dai a gente explicando pra
aquela que entrou, a gente pensa: Nossa, como a gente sabe
explicar!”

“A imagem da empresa melhorou, tanto é que todo o mundo
quer vir trabalhar aqui.”

“Antes tava bom, mas agora ta melhor, porque a gente aprendeu
mais; antes a gente ndo sabia nada; ndo sabia nem como fazer.
Tomara que continue assim para melhor.”

Nenhum ponto negativo foi relatado pelo pessoal de nivel operacional:

“Fica dificil de responder, porque sempre foi bom trabalhar aqui.
Continua bom. Acho que posso dizer que ficou melhor;
melhorou.”

“Nao sei te dizer nada que piorou.”

“Néao, s6 tem melhorado, depois da ISO 9000.”

O caso da Empresa B apresenta algumas nuances dignas de nota por
exemplificarem de forma realista a insercdo da organizacdo num contexto social e
competitivo, como se apresenta nos dias de hoje.

Em primeiro lugar, o episédio narrado relacionado com a manifestacdo do

sindicato, fazendo citagcdes a certificacdo 1SO 9001 da empresa, para abordar o
problema da troca do sistema de creche das operarias-maes bem demonstra que uma
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iniciativa interna da organizagdo em implementar um sistema de garantia da qualidade
extrapola os limites da mesma e pode representar sérios impactos tanto na imagem
da empresa na sociedade em que atua, como num possivel conflito entre capital e
trabalho. Aquilo que, por um lado, é vendido na empresa como uma melhoria na
gestdo e até € percebido assim pela sua forca de trabalho, conforme ilustram os
depoimentos dos operarios entrevistados, também pode ser usado pelo sindicato de
trabalhadores como uma argumentacéo para suas reivindicagdes, como efetivamente
ocorreu com a Empresa B.

De outro lado, p6de-se observar que a natureza da mudanga provocada pela
implementacdo do sistema da qualidade baseado no modelo das normas Série 1ISO
9000, na Empresa B, apresentou também alguns aspectos autoritarios, ilustrados pela
exclusdo das pessoas que ndo se adaptaram as mudangas em andamento, conforme
trechos do depoimento a seguir:

“... até podem existir alguns focos de resisténcia, um novato que
ache que nao serve para nada, mas provavelmente este
funcionario vai ser substituido. Mas aquelas pessoas mais
resistentes, até mesmo a nivel de cargos de chefia, cargos-
chave ja foram escanteadas. (...) Ou o cara entra ou tem que
enganar, disfarcar. A pessoa pode enganar um tempo, mas nao
engana todo mundo, nem todo o tempo. Entdo mais cedo ou
mais tarde, ele acaba saindo. (...) O sistema queima; o sistema
te queima. Eu ja tive o exemplo de 2 gerentes que o sistema
gqueimou. Quando entrava no assunto da ISO, os caras se
levantavam. Tivemos que cortar o pescoco. Teve coordenadores
que disseram que esse negocio de ISO, de CEP ndo me
interessa; eu vou embora; tivemos na tornearia, na linha de
montagem. Tudo isso pra muita gente foi fatal, por causa da
mudanca; resisténcia, medo, sera que eu vou ter condi¢cdes de
fazer tudo isso? (...) Entdo muitas vezes, ha falta de interesse,
falta de vontade, falta de motivacdo. Agora o sistema exclui;
podes crer.”

Também € digna de nota a nova postura adquirida pela organizacdo no que
tange ao reconhecimento do erro como fato comum e gerenciavel, passando a
receber tratamento sistematizado, enquanto que anteriormente, segundo relato do
gerente-geral, os problemas mais complexos eram acobertados.

4.3. EMPRESA C

4.3.1. Descricao e Historico da Empresa C

A Empresa C € uma industria privada de capital nacional, fundada em Porto
Alegre, no inicio da década de 80, resultante do espirito empreendedor de trés jovens
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engenheiros gadchos. A empresa cresceu rapidamente através do desenvolvimento
préprio de equipamentos com tecnologia de ponta, num segmento de mercado
protegido por for¢a de lei e que foi mantido no pais até o inicio da década de 90.

A empresa ocupa hoje o status de umas das empresas lideres no Brasil, no seu
segmento de atuacdo, possuindo, além da matriz, no Rio Grande do Sul, filiais em
outros Estados e uma rede de representantes e distribuidores em todo o pais.

Na busca de crescimento em mercados de elevado potencial e confiante na sua
capacidade tecnoldgica de confrontar-se com a concorréncia internacional, a empresa
estabeleceu também subsidiarias no exterior: em 1992, na Europa, e, em 1995, na
América do Norte.

Com um guadro de pessoal da ordem de 100 funcionérios e 35 estagiarios, cerca
de 80% da forca de trabalho possui formacao escolar de nivel secundario ou superior.

Investindo cerca de 12% do seu faturamento e 25% dos seus recursos humanos
em pesquisa e desenvolvimento, a empresa mantém intensa relacdo com
universidades, acompanhando as tendéncias internacionais na sua area de atuacao,
através de participacdo em feiras, congressos e visitas a outras organiza¢des no
exterior. Conta com mais de 1000 clientes no Brasil e no exterior, pertencentes aos
mais diversos ramos de atividade econb6mica, em funcdo da diversificada
aplicabilidade dos produtos oferecidos.

Apds uma fase de desenvolvimento muito rapido, em 1989, a empresa contratou
uma renomada consultoria do centro do pais, que atuou durante um ano na
organizagdo dos seus processos, com vistas ao aumento da produtividade. Os
aumentos gradativos da capacidade de producéo fabril verificados durante o periodo
de atuacdo da consultoria, entretanto, ndo foram acompanhados por melhorias
significativas na qualidade dos produtos fabricados.

Em meados de 1990, a direcdo da empresa instituiu um grupo de trabalho com
representantes de diferentes areas para estudar os problemas de qualidade dos
produtos e servicos e propor sugestdes de melhorias. As maiores preocupacoes
residiam no alto indice de rejeicdo de produtos no final da linha de producdo e a
elevada taxa de reclamacdes de clientes.

O grupo, formado por pessoal de nivel técnico e gerencial, apresentou, em
agosto de 1990, a direcdo da empresa nove projetos, dentre 0s quais o de
implantagcdo de um programa de TQC (Total Quality Control), baseado no modelo
japonés. O lancamento formal desse programa ocorreu no inicio de novembro de
1990, sucedendo-se varios cursos sobre o tema para pessoal de todos os niveis da
organizacao.

Foram entdo estabelecidas forgas-tarefa para o levantamento de defeitos em
produtos no final da linha de producéo, cujos dados serviram para definir as primeiras
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acdes dos denominados Comités de Qualidade, grupos de representantes de uma
mesma area da empresa, com o0 objetivo basico de elaborar padrées documentados
para 0s principais processos de cada area e treinar os envolvidos, além de
acompanhar e analisar o desempenho desses processos, iniciando as necessarias
acOes corretivas, numa énfase de melhoria continua dos mesmos.

Os Comités reportavam-se a um Conselho de Qualidade formado por pessoal de
nivel gerencial e de direcdo, que tinha a responsabilidade de desenvolver,
institucionalizar e aperfeigcoar, através de intensa divulgagcdo e comprometimento, o
sistema da qualidade da empresa.

Foi criado também um Departamento de Qualidade com a responsabilidade de
prestar 0 suporte necessario aos Comités, ao Conselho de Qualidade e aos
colaboradores da empresa, no sentido de facilitar as mudancas necessérias na
organizagdo. Além disso, nessa fase, foram instituidos alguns grupos de trabalho
temporérios para a solucdo de problemas especificos da empresa, em geral
multidepartamentais.

A partir dessas iniciativas, os processos de producdo da empresa passaram a
contar com procedimentos documentados, consequente treinamento dos envolvidos e
estabelecimento de itens de controle e registros da qualidade, que permitiam
acompanhar o desempenho dos processos.

No primeiro semestre de 1992, a empresa recebeu uma auditoria de parte de um
dos seus maiores clientes, que imp6s um prazo maximo de seis meses para a
adequacdo do seu sistema da qualidade a norma ISO 9001. Assim a Empresa C
incluiu a busca da certificacdo ISO 9001 como um de seus projetos prioritarios.

4.3.2. A Implementacédo da ISO 9001

4.3.2.1. Duracao

O processo de implantacdo do sistema da qualidade 1SO 9001 na Empresa C
teve uma duracao de 17 meses (jul. 92 a dez. 93).

4.3.2.2. Forma de Implementacao

Apo6s a manifestacdo da exigéncia do cliente em relagéo a certificacdo ISO 9001
do sistema da qualidade da empresa, esta buscou inicialmente um maior
conhecimento técnico sobre a norma de referéncia. Optou entdo por empreender a
tarefa de implantacdo do seu sistema da qualidade, a partir da formagéo de seus
proprios recursos.

O Diretor de Tecnologia da empresa participou de um curso de Lead Assessor,
curso que rma auditores de sistemas da qualidade baseados na série de normas
ISO 9000. Os conhecimentos por ele adquiridos foram entéo repassados, através de
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um treinamento de interpretacdo dos requisitos da norma, para o pessoal de nivel
gerencial e técnico.

Fez-se uma distribuicAo das tarefas de adequacdo dos procedimentos
documentados ja produzidos anteriormente pela empresa, bem como de elaboracao
de novos padrbes, entre os Comités e o Departamento de Qualidade. Cronogramas
foram estabelecidos e acompanhados pelo Conselho de Qualidade em suas reunifes
semanais.

Como havia um prazo exiguo estabelecido pelo cliente, houve um
acompanhamento muito proximo da direcdo da empresa em relagdo ao andamento
das acOes definidas, liberando os recursos requeridos, sempre que recessario. Um
dos diretores da empresa, o Diretor de Tecnologia, tomou a frente do projeto.

4.3.2.3. Motivos para a Certificacao
Nivel de Direcéo:

O Diretor de Tecnologia deixou claro o motivo principal para a implantacdo do
sistema da qualidade ISO 9001 na Empresa C:

“Porque existia na Petrobras, naquela época, uma determinacéo
de que todas as empresas fornecedoras deveriam ter ou estar
em processo de obtenc&o de um certificado ISO 9000. Esta foi a
real motivacao.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Nos niveis gerencial e de supervisdo, as opinides quanto aos motivos que
levaram a empresa a buscar a certificacdo de seu sistema da qualidade apontaram:
(a) Exigéncia contratual de cliente:

“A empresa foi induzida a isso pelo cliente Petrobras. Para
manter-se no cadastro de fornecedores qualificados da
Petrobras, as empresas precisavam ou ser certificadas ou estar
em processo de certificacéo...”

(b) Busca de atuacédo no mercado internacional:

“Por sentir que a empresa quer ter uma atuagdo em mercado
internacional e 1SO 9001 é uma tendéncia no mercado,
principalmente europeu, e empresas que querem comercializar
neste mercado, precisam da ISO 9001.”

(c) Busca de sistematiza¢ao dos processos:

“Primeiro, porque a ISO é uma coisa bem sistematizada. Apesar
de a ISO servir para um sistema genérico, ela é bastante
especifica, clara, no sentido de que se a empresa opta por seguir
ISO, ela trabalha em cima da norma e tudo se concretiza com
uma certificacdo, que é a coroacao da empresa pelo sistema que
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ela optou.”
Nivel Operacional:

O pessoal de nivel operacional citou varios motivos para a busca da certificacao
ISO 9001, na Empresa C:
(a) Para enfrentar a concorréncia do mercado e sobreviver:

“Porque, se ndo implantasse 1SO 9001 e como o mercado estava
se modificando e exigindo isso, a empresa estaria fora do
mercado em pouco tempo.”

“Por motivos de sobrevivéncia; para continuar competitiva.”

“Para alcancar novos mercados, para manter o mercado
existente, ..."

(b) Para alinhar-se com padrdo mundial, devido a globalizacao:

“Para adequar-se as exigéncias do mercado, que no seu caso
em particular, tem de conviver com uma concorréncia
internacional, que todos sabemos, possui uma vantagem natural
em funcéo de padrdes de exigéncias do primeiro mundo.”

(c) Para obter melhores resultados:

“E uma necessidade, uma febre hoje. Sendo a empresa de
vanguarda, ela ndo poderia deixar de ter ISO 9001. Empresas
que se destacam hoje tém ISO 9001. Além disso, a ISO 9001
bem implementada traz ganhos para a empresa: ganhos
operacionais (custos) e ganhos por atender exigéncias de
mercado, como, por exemplo, o europeu, onde a empresa
também esta atuando. O perfil da empresa requer antecipar-se a
exigéncias do mercado.”

“... para ser mais eficiente, objetiva e mais viavel financeiramente
e para padronizar e manter a cultura da empresa.”

(d) Por exigéncias contratuais de clientes.

(e) Para criar padrdes dentro da empresa.

(f) Para exportar:

“... para fornecer para mercados que exijam a 1SO.”

4.3.2.4. A Lideranca do Processo

A direcdo da empresa, representada pelo Diretor de Tecnologia, liderou a
implantacao do sistema da qualidade:

“A lideranca foi do Diretor de Tecnologia. Tempos depois da
criacdo dos Comités, foi criado o Conselho de Qualidade, cujo
presidente era o outro diretor da empresa, o Diretor Executivo, e
que também exercia um processo de cobranca.”
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“Foi a direcdo da empresa; um dos diretores tomou a frente do
processo.”

4.3.2.5. Maiores Dificuldades e Resisténcias durante o Processo

Nivel de Diregéo:

Conforme relato da direcao, as maiores dificuldades enfrentadas foram:
(a) Desconhecimento em relagcédo a norma ISO 9001:

“A maior dificuldade talvez foi justamente interpretar e entender o
que cada item da norma almejava”.

(b) Concorréncia das atividades requeridas pela ISO 9001 com as atividades
operacionais da empresa:

“Quanto as resisténcias, ndo exatamente resisténcias, mas
dificuldades de usar o tempo, que normalmente ja é alocado a
atividades operacionais e ai surge mais trabalho e ai ha
dificuldade de convencer que a norma tem o objetivo de reduzir o
trabalho...”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

O pessoal dos niveis gerencial e de supervisdo apontou como principais
dificuldades e resisténcias:

(@) Inexperiéncia e falta de entendimento da aplicagdo dos requisitos da norma

ISO 9001.:

“A primeira dificuldade foi no conhecimento da norma e no
entendimento perfeito da mesma. Foram feitos treinamentos em
organizacdes externas e internas; nao se tinha muita empresa
pra visitar, pois ninguém estava neste processo e tivemos que
aprender sozinhos. Assim a primeira resisténcia foi a ignorancia
em descobrir o que a norma realmente queria.”

(b) Resisténcia de algumas geréncias:

“Depois, houve resisténcias em algumas geréncias, que nao
compraram muito bem o assunto; néo talvez a ISO 9000, mas a
idéia de um sistema padronizado, através de um sistema de
controle com indicadores, onde ele fosse bem mais transparente
para a diretoria e para os funcionarios. Entdo houve uma
resisténcia, achando que isto era factivel somente na Area
Industrial, porque a coisa se repetia. Depois, a Pesquisa &
Desenvolvimento viu que realmente poderia melhorar o processo
de desenvolvimento de produtos, utilizando a sistematica. Houve
resisténcias iniciais, mas existem até hoje. A parte Comercial, ha
4 anos, ndo conseguiu desenvolver a contento somente dois
requisitos, que até hoje ndo sdo muito aderentes.”

(c) Falta de clareza na compreensao dos processos da empresa.
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“A grande dificuldade foi que nds néo tinhamos os processos dos
subsistemas da ISO 9001 estabelecidos e claros pra nés
mesmos. Entdo eu acho que uma dificuldade foi tornar claro pra
ndés mesmos como era a operacado dos diversos sistemas. Entéo,
pra isso, muitas vezes se via que ndo tinha nenhum processo
estabelecido; se fazia projeto, por exemplo, de uma certa
maneira l6gica, mas ndo tinha nenhum processo estabelecido
para se desenvolver produto. A dificuldade de sair do nada para
uma ISO foi isso: a inexisténcia total de algum procedimento
estabelecido; ai, a medida que isso foi se documentando e
estabelecendo, é que foi possivel se criticar 0s processos;
identificar os pontos fracos; identificar os gargalos; tentar
eliminar todas estas ineficiéncias do processo pra chegar num
processo estabelecido. Entdo a maior dificuldade foi essa
transicdo do nada para o procedimento estabelecido, conforme a
ISO 9000.”

4.3.2.6. Maiores Dificuldades e Resisténcias apés a Certificacao

Nivel de Direcgéo:

A alta administracdo da empresa coloca como principal desafio pds-certificacdo
ISO 9000:

(a) Cumprimento das rotinas estabelecidas pelo sistema da qualidade.

(b) Utilizag&o prética dos documentos gerados:

“Depois da certificacdo, a maior dificuldade € fazer que a norma
funcione; ndo seja apenas um monte de papel, e sim alguma
coisa que seja a propria vida da empresa e talvez essa € a maior
dificuldade e maior motivo de desilusdo quanto a norma. Outra
dificuldade é fazer com que os procedimentos, muitas vezes
bons, ndo sejam esquecidos e, por falta de treinamento, deixem
de ser executados.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Como principais dificuldades pés-certificacdo do sistema da qualidade, foram
apontadas pelo nivel gerencial e de supervisao:
(a) Dificuldade em enxergar os beneficios da utilizacao do sistema da qualidade:

“... As pessoas enxergam a ISO 9001 como uma ferramenta
gerencial, como uma ferramenta administrativa; € uma maneira
de dar melhorias, consolidar processos, definir processos e vejo
um grupo de pessoas para as quais isso € uma obrigacao I1SO e
ndo uma ferramenta. Esse grupo de pessoas ndo esta
preocupado em, ao especificar 0 seu processo, ja especifici-lo
de uma forma ISO 9001, com procedimentos, dizendo o que se
faz, o que néo se faz, etc.”

(b) Resisténcias pessoais:
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“Eu vejo uma resisténcia cultural de algumas pessoas neste
sentido. Estou falando de um grupo de pessoas-chave. Nao
estou falando da operadora la da fabrica, que se ela ndo tem
essa visao, tudo bem, mas eu enxergo a ISO 9001 como uma
ferramenta de administrar, de estabelecer os seus processos.”

(c) Manutencéao do sistema da qualidade e incorporacéo das rotinas na gestao:

“Depois da certificacdo, como disse o préprio auditor, na reunido
onde ele informou que a empresa tinha obtido a certificagéo, o
maior desafio ndo € a certificacdo e sim manter a empresa
certificada ao longo dos anos. Entdo, esse realmente € um
desafio grande e as geréncias e a diretoria ttm que estar muito
atentas para que o sistema ndo se esvazie, mas, ao contrario,
cada vez se torne mais consistente e aderente a realidade de
gestdo da empresa; ndo so do sistema da qualidade, mas que a
sistematica seja utilizada em toda a empresa como uma forma
de gestdo.”

4.3.2.7. Elementos Facilitadores
Nivel de Direcdo:

Em relacdo aos elementos facilitadores, a direcdo manifestou-se da seguinte
forma:

“Em primeiro lugar, uma motivagéo da diretoria e da equipe que
estava na lideranca do processo...”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Nesse nivel, foram destacados como elementos facilitadores:
(a) Comprometimento da direcéo e das pessoas:

“As geréncias ficaram com a responsabilidade de implementar
mesmo; entdo, os maiores facilitadores foram primeiro a diretoria
dando os recursos e o treinamento e depois as proprias pessoas,
gue compraram muito bem a idéia e conseguiram trabalhar de
uma maneira mais organizada do que vinham trabalhando. Isto,
no inicio, demandou uma série de treinamentos. Era muito dificil
parar uma fabrica para treinar, mas a diretoria entendeu isso
como necessario e liberou horas de treinamento de funcionarios
e isso ajudou para que o processo fosse mais veloz.”

“As pessoas incumbidas de implementar tiveram as ferramentas
e 0 suporte necessario para fazer o trabalho.”

(b) Imposicao pela alta direcao:

“A diretoria vendeu um peixe para as geréncias e essas nao
tiveram formas de escolha; elas ndo escolheram essa idéia.”

(c) Identificacao de pessoas com a nova forma de trabalhar:
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“Muitos se identificaram com esta forma de trabalhar; viram que
era realmente uma ferramenta gerencial boa; uma forma de
melhorar resultados operacionais. Primeiro, antes de convencer
alguém, é preciso que se esteja convencido de que aquilo é
bom. As pessoas do Comité de Qualidade convenceram-se que
aguela metodologia era boa. A partir dai, € facil vender um
produto...”

(d) Primeiros resultados positivos:

“Os resultados das medicbes dos processos melhoraram e as
pessoas puderam provar que o seu trabalho era bom; adquiriram
maior confianga. As pessoas sabiam trabalhar direito, mas n&o
faziam, porque ndo tinham orientagcdo, ndo tinham
procedimentos, ndo tinham processos, ndo tinham controles.
Quando os primeiros resultados apareceram, todo o mundo
comprou a idéia.”

(e) Tamanho da empresa e agilidade para mudancas:

“Primeiro, a empresa razoavelmente pequena e, talvez, em
consequéncia disso, agil.”

“Considero a empresa como de resposta rapida ao mercado,
quer dizer, onde precisa mudar, onde precisa se adaptar para o
mercado, ela consegue fazer isso de forma razoavelmente
rapida.”

(f) Pessoal jovem acostumado a desafios:

“Vejo pessoas jovens acostumadas a receberem desafios de
varios tipos diferentes, tanto que, na prépria operacdo da
empresa, acho que a ISO 9001 foi mais um desafio que todo o
mundo recebeu.”

4.3.2.8. Principais Beneficios para a Empresa
Nivel de Direcéo:

Como principais beneficios, a dire¢cdo da empresa ressaltou:

(a) Identificacao e estabelecimento claro dos processos da empresa.

(b) Incorporacdo de processos novos requeridos pela norma e que agregaram
valor a organizacao:

“Sim, trouxe beneficios. Varios processos, talvez que nem
tinham sido identificados como processos, passaram a ser
identificados e processos misturados, processos sem uma
definicdo clara, passaram a ser melhor percebidos. Em segundo
lugar, esses processos passaram a ser estudados talvez e,
mesmo com a dificuldade do texto da norma, aos poucos, aos
poucos, ao longo de um ou dois anos, se comeca a entender e
principalmente querer o que a norma define. Entdo que
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beneficios sdo esses? Por exemplo, no controle de projeto, a
fase de validacdo passa a ser fundamental e nisso ai a ISO 9001
ajudou muito. Em outros processos, na parte de controle de
documentos, a norma traz beneficios para quem néo tinha o
costume de documentar corretamente Seus pProcessos,
principalmente projetos. A sistematica de auditoria interna traz
beneficios no sentido de tocar em pontos muitas vezes
esquecidos. Talvez o maior beneficio seja onde a norma possui
uma de suas origens, que é na producao industrial.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Foram relacionados como principais beneficios obtidos com a implementacédo do
sistema da qualidade ISO 9001.:
(a) Melhoria dos processos e maior controle sobre os mesmos:

“... acho que nao existiam processos claros e estudados nesses
subsistemas abordados pela ISO 9001, uma vez que, ao néo se
ter um processo estabelecido e documentado, ndo se tem este
processo estudado, obviamente este processo ndo é um
processo eficiente...”

“Hoje, a gente consegue identificar onde 0s processos estao
ruins; consegue melhorar e assim gradativamente, vai se
melhorando o sistema, que vai se tornando consistente e a
empresa vai obtendo resultados e beneficios.”

“Quando se define um processo e se comeca a controla-lo,
naturalmente ele ja tende a ser alguma coisa melhor do que era
no momento antes em que nédo se tinha nenhum controle sobre
ele. Pelo simples fato de olhar pra ele, jA melhorou; vao sendo
eliminadas as partes ineficientes; a parte ruim vai sendo
expurgada; vai ficando a parte boa. Entdo, eu vejo a melhoria por
se criticar os processos. Esse € o principal beneficio para a
empresa.”

(b) Melhoria da imagem da empresa no mercado:

“Na parte do produto, a empresa ja tinha um produto bom no
mercado. A certificacdo trouxe beneficios de mercado, em
termos de imagem da empresa. Hoje, ela pode exportar, pois 0
certificado é reconhecido por um organismo internacional.”

(c) Organizacgéao do trabalho:

“Operacionalmente para a empresa também: a Area Industrial
conseguiu fazer produtos com um maior grau de padronizacao;
com produtos mais confiaveis; conseguiu reduzir custos;
conseguiu diminuir o ciclo de producéo e uma série de melhorias
que vém sendo feitas a partir de um sistema organizado de
trabalho. Se n&do tem um sistema organizado de trabalho, néo se
consegue identificar prioridades e a partir de prioridades, trata-
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las.”

Nivel Operacional:

O pessoal de nivel operacional apontou como principais beneficios obtidos com
a implementacao do sistema da qualidade 1SO 9001 os seguintes:
(a) Diferenciacéo no mercado:

“Externamente, a empresa tem uma cara diferente no mercado;
tem uma cara ISO 9001 e isso hoje é valorizado no mercado. Se
tivermos duas empresas do mesmo porte e com caracteristicas
semelhantes, uma tendo o certificado ISO e a outra nao, ja se
sabe que, no minimo, uma delas é menos preocupada com seus
processos internos. Hoje se vende muito mais a empresa e nao
0 produto...”

(b) Padronizacao dos processos internos:

“Com o sistema ISO 9001, busca-se manter a padronizacao dos
processos, de modo a alcancar a satisfacdo dos clientes
internos.”

“Sem duvida: pode-se dizer que existe uma certa transparéncia
nas operagcdes da empresa, uma vez (Qque O0OS pProcessos
principais estdo documentados e arquivados.”

(c) Melhoria dos processos e maior controle sobre 0s mesmos:

“Ter as coisas mais organizadas; enxugar operacdes que nao
tinham sentido, aquelas do tipo ‘por que tu fazes isso?’ e ‘ah, ndo
sei; faco ha ndo sei quanto tempo’ e agora ndo € mais assim. A
gente repensou 0S processos; todo mundo repensou processos
e isso diminuiu o custo de varias coisas. Acho que o ganho ta
por ai também.”

“Com certeza, trouxe beneficios: o0 conhecimento dos processos,
medicdes dos processos e seu acompanhamento permitem
verificar as tendéncias.”

“Padronizacdo de processos; criacdo de controles (itens de
controle/itens de verificagdo) para processos.”

(d) Diminuicéao do retrabalho:

“Menos retrabalho.”

“Dentro da empresa, ha ganhos em se fazer a coisa certa, sem
retrabalhar.”

(e) Melhor qualificacéo do pessoal:

“Incentivo a treinamento e com isso maior especializacdo.”

“Existem planos de treinamento no sentido de reciclar os
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funcionarios, na medida em que 0S processos Sao
aperfeicoados.”

(f) Diminuicao de custos.

(g9) Melhoria dos produtos adquiridos de subfornecedores:

“Eliminacdo do retrabalho feito anteriormente em produtos
adquiridos de subfornecedores; hoje, os produtos séo devolvidos
simplesmente.”

(h) Menos paradas de producéo.

(i) Implantacédo de melhorias gerais na empresa.

4.3.2.9. Influéncias no Desempenho e Resultados da Empresa
Nivel de Direcdo:

A direcdo citou influéncias positivas no desempenho e resultados da empresa,
em especial nos processos de producéo fabril e de projetos.
Nivel Gerencial e de Supervisao:

Todas as pessoas de nivel gerencial e supervisdo contatadas relataram que o
processo de implantacdo do sistema da qualidade influenciou a melhoria dos
resultados da empresa, citando como exemplos:

(a) Vérios indicadores com tendéncias positivas no processo produtivo:

“Acho que influenciou os resultados da empresa. Se pegarmos a
parte produtiva, la temos ‘n’ indices de industrial que estdo
comprovadamente melhores do que estavam, pelo menos
guando comecgou o sistema...”

(b) Indicadores de qualidade do produto/processo com tendéncias positivas:

“Na parte de produto, acho que também a qualidade de produto
melhorou; temos indices de retrabalho, por exemplo, que vém
caindo ano a ano; vém demonstrando a melhoria da qualidade
dos processos. Temos alguns indices que demostram a melhoria
de qualidade, de desempenho.”

(c) Aumento de produtividade:

“Hoje produzimos mais unidades de produto com um menor
nimero de pessoas na fabrica; é s6 olhar os indicadores da
evolucao da produtividade da empresa.”

(d) Diminuicéo dos custos de produtos.

(e) Alguns indicadores financeiros (faturamento e vendas) com tendéncias

positivas.
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4.3.2.10. Pontos Negativos
Nivel de Direcdo:

A direcdo destacou como principal ponto negativo o entendimento errbneo dos
requisitos da norma, que levaram ao estabelecimento de processos que néo
agregaram valor a empresa:

“Ponto negativo é a criagdo de alguns processos, onde o cidadao
chega no fim do processo, depois de seis meses de uma
auditoria, e vé que tudo aquilo foi feito somente para atender a
norma e portanto gerou um monte de papel.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Nos niveis gerencial e de supervisdo, foram relacionados como pontos
negativos:

(a) Aumento das exigéncias dos clientes:

“Quando uma empresa consegue obter uma certificacdo ISO
9001, isso ndo quer dizer que ela ndo tem mais problemas a
partir desse momento. Acontece que 0s problemas continuam
acontecendo, s6 que hoje eles tém uma forma de tratar. No
mercado, quando um cliente recebe um produto com problema,
ele se vira para a empresa e pergunta: ‘Vocés ndo sdo ISO
9001? Como é que isso acontece?’. Apesar de ser ISO 9001,
existem desvios nos processos; s6 que existe um processo de
acao corretiva, que vai tratar essa nao-conformidade para que
ela ndo ocorra de novo. O nivel de exigéncia do mercado e o
nivel de exigéncia da diretoria aumentou muito, como se a
empresa, de uma hora para outra, fosse isenta de problemas.
(...); em suma, num toque de magica, tudo se resolveu. Isto € um
ponto negativo, porque nao é bem assim.”

(b) Carga de trabalho adicional:

“Primeiro, acho que a ISO, bem ou mal, ela acaba trazendo uma
carga de trabalho adicional para se conseguir manter o0s
subsistemas funcionando dentro da norma. Muitas vezes, a
gente, basicamente por ndo ter um bom sistema informatizado,
nao ter recurso para fazer um bom sistema informatizado e agil,
€ obrigado a cair em sistemas manuais, em papel, que séo
pesados, caros.”

(c) Custo de implementacao e de manutencao do sistema:

“Eu vejo que, para uma empresa pequena, onde o ‘jeitinho
brasileiro’ consegue dar lucro pra ela, se ela implanta uma 1SO
9001, ja era; o custo é muito pesado de implementar e manter.
Para uma empresa pequena, isto muitas vezes € inviavel; ndo da
pra fazer. Eu acho que a nossa empresa esta num limiar; pra nés
muitas coisas custam caro e a gente até se questiona se nao era
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melhor n&o ter isso e administrar com um ‘jeitinho brasileiro’, que
ia funcionar igual ou ndo; o bom de fato € manter ISO e vamos
manter tudo certinho. Outro exemplo é ter que aferir um
instrumento, gastando US$ 1.000,00 a cada seis meses e,
mesmo assim, ndo se tem a certeza de que no dia seguinte ao
da afericdo ele pode ser danificado e a gente vai usar estragado
durante seis meses. Vou gastar US$ 2.000,00 para aferir este
instrumento, quando na pratica eu o tenho ha dez anos e ele
nunca estragou, mas pela ISO eu tenho que aferi-lo...”

“Esse € o lado ruim da norma: ela te exige coisas que tu nao
tens como fazer de uma forma eficiente ou, pelo menos, nés até
0 momento ndo encontramos uma maneira barata de
implementar. Por exemplo, a parte de documentacéo de produto
€ uma parte pesada de implementar; tem que ser feita e, até o
ano passado, custava uma fortuna fazer documentacdo de
produto. Neste ano, a gente trabalhou tentando informatizar
mais; tentando usar mais sistema de informacdo, rede
corporativa; tentando reduzir todos esses custos, mas ainda €
pesado. Bom seria se néo precisasse toda essa parte, mas sao
exigéncias da 1SO. Aqui, o velho ‘jeitinho brasileiro’ ndo pode ser
usado, porque tem que se provar.”

Nivel Operacional:

Alguns dos entrevistados néo identificaram pontos negativos com a implantacao
do sistema da qualidade, enquanto outros citaram o0s seguintes:
(a) Aumento das exigéncias internas:

“Houve aumento da exigéncia das pessoas, tanto das chefias
como dos colegas.”

(b) Reducéao de pessoal:

“Enxugamento de pessoal, pois 0s processos ficaram mais faceis
e padronizados, requerendo menos pessoal para executa-los.”

(c) Enfase excessiva na reducéo de custos:

“Foi dada uma excessiva énfase em reducdo de custos, que
pode trazer, em certos casos, efeitos prejudiciais do tipo comprar
0 mais barato, levando a problemas de qualidade no futuro,
como, por exemplo, o caso de um microcomputador portatil que
foi adquirido por apresentar melhor preco e que, depois de certo
tempo de uso, passou a apresentar problemas técnicos,
culminando inclusive com o fechamento da empresa
fornecedora...”

(d) Inseguranca e sobrecargas durante o processo de implementacéo:

“‘Durante o processo de implementacdo, houve muita
inseguranca, pois havia muita apreensao em relacdo ao que iria
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acontecer. Havia pouca divulgacdo sobre o que se pretendia e
toda mudanca traz inseguranca.”

“No meu ponto de vista, faltou a destinagdo de recursos
suficientes para a devida implantagéo, criando sobrecargas.”

(e) “Engessamento” dos processos e documentos muito pesados:

“Na primeira fase da implementacdo da ISO 9001, a empresa
normatizou demais 0s processos, ‘engessando’ alguns setores
da empresa, porque perderam a flexibilidade. Ao longo do
tempo, pelo menos na minha area, isso esta evoluindo bem:
alguns processos nao prioritarios, que ndo estiverem definidos
no detalhe, com certeza ndo vao trazer prejuizo para a empresa.

E uma questdo de aprender a conviver com a ISO; ndo é
necessario padronizar tudo; até o abrir e o fechar de uma porta.”

“No comeco, me parece que geramos procedimentos ‘monstros’
muito grandes e pesados. Com o tempo, mais conhecimento de
causa, bom senso e até melhorias de processos, O0s
procedimentos tornaram-se mais enxutos.”

(f) Reducéao da agilidade da organizacéo:

“Préa trabalhar, as coisas se tornaram mais pesadas, pelo menos
no nivel dos projetos; tudo tem que estar normalizado. Tem as
vantagens da normalizacédo, € l6gico, mas tem as desvantagens:
as vezes tu fica preso pra tomar as agdes rapidas. T4 certo que
algumas acbes rapidas antes tinham falhas, porque tu fazia
rapido, mas fazia errado. Mas eu creio que deixou um pouco
mais pesado.”

4.3.2.11. Atitudes Frente as Auditorias Periodicas
Nivel de Direcéo:

A direcdo acredita que, embora agreguem um certo sofrimento, as auditorias
periddicas do érgao certificador sdo necessarias e contribuem para a manutencao do
sistema da qualidade:

“As auditorias periddicas sdo, sem duvida, fundamentais para
manter o pavor sempre funcionando na ultima semana antes da
certificacéo e acaba dando algum resultado...”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Nesse nivel, as auditorias sdo encaradas como uma oportunidade para revisao
dos processos da empresa, de modo a torna-los os mais proximos da realidade da
organizacdo, bem como a forma mais eficaz para manutencdo do sistema da
qualidade.

Foi citado também o sentimento de temor e de cobranca que acompanha o
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processo de avaliacdo periddica do sistema da qualidade:

Nivel Operacional:

“Em primeiro lugar, é um tormento, mas sdo profundamente
necessarias. Elas tém um custo interno alto, em funcdo da
preparacdo para as auditorias, mas elas tém um fator muito
positivo que € o de manter a empresa sempre em dia. (...)
Sempre se prepara para as auditorias...”

“S&o saudaveis, porque elas te obrigam (...) E aquilo: 1ISO 9001
da trabalho; da trabalho fazer e da trabalho manter. (...) Na
primeira fase, tu te obrigas a pensar sobre o processo e em
funcéo disso tu obrigatoriamente, pelo menos uma vez a cada
seis meses, por causa da auditoria, 0 pessoal pensa nos
problemas, pensa nos processos, onde é que tem problema,
onde € que eu estou errado, onde é que eu inventei coisas que
nao servem para nada; inventei esse processo aqui, s6 que nao
consigo cumprilo. Estou me dando conta agora, nas vésperas
da auditoria, que o cara vai me auditar, que ndo consigo cumprir
e de fato eu nao preciso, eu Nndo cumpro € Nao preciso cumprir.
Entdo removo do meu processo; dai, a cada seis meses, tu estas
ali pensando no teu processo, onde € que esta certo, onde € que
esta errado, onde € que podes melhora-lo. (...) Entdo a auditoria
é uma disciplina. E o pai que vem ali cobrar do filho como é que
esta a nota do colégio. E a cobranca oficial.”

Foram ressaltados aspectos positivos relacionados com as auditorias periddicas
realizadas pelo organismo certificador, havendo praticamente unanimidade do pessoal
de nivel de operacao, quanto a necessidade de sua existéncia.

Foram citados alguns aspectos relacionados com o temor da iminente perda da
certificacdo, no caso de um resultado negativo na auditoria; 0 nervosismo que provoca
nas pessoas e a expectativa que se cria, a cada evento deste tipo, embora se observe
uma aceitacdo muito grande em relacdo a este processo.

“D& um nervoso, mas € bom. Serve para aumentar a confianca
do pessoal.”

“Da muita correria antes, mas é bom pra gente ver que esta tudo
OK. Quando alguém olha as coisas, as pessoas fazem. O ruim é
gue tenta-se arrumar tudo uma semana antes da auditoria,
provocando acumulo de atividades. (...) Esse esfor¢co para
manter as coisas em ordem poderia ser mais espacado no
tempo, pois deixando para a semana anterior prejudica a
produtividade.”

“Tém dois lados: ndo permitir que a qualidade decaia; garantir o
cumprimento das padronizacdes, das melhorias continuas,
enfim, de todos os topicos da ISO 9001. Por outro lado,
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considerando as auditorias como uma espécie de consultoria, no
sentido de alguém que vem apontar os problemas mais
eminentes, de forma que se possa resolvé-los, é muito bom. (...)
N&o é uma ameaca, mas € alguém que esta ali pra dizer que se
vocé nao estiver na linha, vocé sera rejeitado. (...) A auditoria, se
bem aplicada, € muito importante e muito boa. Gera um clima de
expectativa, mas € muito bom para a empresa. Sé a auditoria
interna ndo seria suficiente para manter o sistema; a auditoria
externa € muito mais ‘bicho-papao’, porque tem a propriedade de
poder tirar o certificado, o que por si sé j& causa muito péanico.”

4.3.2.12. Incorporacéo das Sistematicas da ISO 9000 na Rotina
Nivel de Direcéo:

A direcao relatou que algumas sistematicas surgidas em decorréncia do sistema
da qualidade ISO 9001 ja foram incorporadas na rotina da organizacdo, mas outras
carecem ainda de um tempo maior para sua consolidacéo:

“Depende do processo; tem processos que sdo executados com
extrema naturalidade e outros que sao executados por
verdadeiros artistas, na presenca de auditores. Entdo, em geral,
com naturalidade, seja ela natural ou artistica. Algumas vezes
com pavor, mas deixando a brincadeira de lado, realmente
alguns processos ja hizem parte da rotina e outros vao levar
talvez mais uns trés ou quatro anos para se tornarem parte
integrante da empresa.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Da mesma forma que a direcdo, o pessoal de nivel de geréncia e supervisao
apontou algumas discrepancias entre o sistema documentado e as rotinas do dia-a-
dia da organizacdo, além da resisténcia de algumas pessoas em seguir o que foi
estabelecido.

Foi citada inclusive a possibilidade de cortes de pessoal mais renitente como
forma de correcao dos desvios apresentados, bem como o0 aspecto coercitivo utilizado
no comeco da implantacdo do sistema da qualidade:

“Tem fases. Na primeira, ndo tem como nao ser imposto; é assim
e acabou. Entdo é aquela histéria do padrdo; tem o padrédo e
segue-se o0 padrao; coloca-se o indicador. (...) Mesmo com trés
anos de sistema, ainda tem os teimosos. Tenta-se treina-los ou
colocd-los no Comité de Qualidade para ver como o0s
organizados trabalham, que isto tende a fazé-los se enquadrar
ou, se der muito trabalho, tira-se fora e coloca-se outros.”

“Para a maioria € cultura; foi incorporado e faz parte; se utiliza
como ferramenta. Acho que existem ainda problemas de
resisténcia, crencas diferentes, culturas diferentes. E uma
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obrigacdo que tem que cumprir. O cara até tem um processo,
tem um processo estabelecido que ele executa aquilo ha anos e
anos, s6 que ele ndo descreveu aquilo que ele faz ainda. Nao
parou para escrever o que ele faz. Acaba concluindo que ele é
contra, porque ele vai enrolando, enrolando; faz aqui, faz ali. Mas
de um modo geral, eu acho que é cultura.”

Nivel Operacional:

Pessoal do nivel operacional declarou estar adaptado as novas rotinas
estabelecidas em funcéo do sistema da qualidade ISO 9001, ressaltando uma maior
dificuldade no comeco da implantacédo e acenando com possibilidades de revisédo de
alguns processos atuais, no sentido de torna-los menos pesados:

“No inicio, € mais dificil, mas depois fica facil.”
“Néao ha dificuldades. Tudo melhorou. Ja entrou no sangue.”

“Nao é dificil. Foi dificil no inicio, quando se tentou normatizar até
mesmo 0S processos nao prioritarios, os secundarios e até os
terciarios. Ai ficou muito dificil de trabalhar. Mas atualmente,
gquando se procura destruir estes excessos, fica mais facil de
trabalhar tanto dentro da area como nas interfaces
organizacionais com outras areas da empresa, que, na minha
opinido, € um dos maiores problemas que existe.”

4.3.2.13. Sistematicas para Manutencao da Certificacao
Nivel de Direcdo:

Foram apontados como fatores importantes para manter-se a certificagcdo 1SO
9001 da empresa:

(a) Vontade.

(b) Auditorias internas e externas.

(c) Sistema adequado a realidade da empresa:

“Sem duvida, a vontade; a primeira forma é ter vontade e a
seguinte € que ha uma sistematica de auditorias. A propria
sistematica de auditorias que a ISO exige, as auditorias
externas, e, principalmente, a Gnica forma de perenizar e tornar a
ISO utii é manter o esforco no sentido de manter os
procedimentos requeridos pela norma plenamente aderidos as
reais necessidades da empresa.”

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Pessoal do nivel gerencial e de supervisdo apontou como formas de manter a
certificacdo ISO 9001 as seguintes:
(a) Gestao baseada na manutencéao e revisao do sistema da qualidade:
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s

“A gestdo em cima do sistema & nao desvincular o que a
empresa quer fazer do modo como ela faz. Se a empresa tem
gue vender, ela tem que vender conforme procedimentos; se ela
tem que produzir, é conforme o sistema da qualidade, ou seja,
tem que exercitar; se ndo exercitar, atrofia e ndo tem mais uso.
Se exercita, se desenvolve, fica bonito. No inicio, isto é puxado
e, ainda hoje, ele é puxado. Escreve-se o0 procedimento, as
pessoas sao treinadas e devem cumprir 0 que esta previsto. Se
nao funcionar, muda-se a cartilha e comeca-se tudo de novo.
N&o se pode perder nunca as forgas. Tem que se acreditar no
sistema, que ele vai dar certo e sempre puxar as pessoas,
porque nada melhor do que trabalhar livre, mas ndo funciona
assim. Sempre tem que se trazer as coisas pela educacéo e
depois as pessoas trabalham conforme a educacao, na base do
controle, pois ndo existe o mundo ideal.”

“E preciso que haja realimentacdo. E dificil implementar o
sistema e querer que ele ande livre com os préprios pés e que
todo mundo nunca mais precise rever procedimentos ou atualizar
procedimentos. Querer que uma rotina ndo se altere num espaco
de dois, trés anos num mercado como O NOSSO, em que O
produto fica obsoleto em um ano ou um ano e meio, ndo €
possivel. Com certeza, um procedimento com dois anos ou mais
nao € utilizado.”

(b) Acompanhamento através de controles.

(c) Treinamento e educacao.

(d) Auditorias internas e externas.

(e) Acdo dos Comités da Qualidade em cada area da empresa.

Nivel Operacional:

No nivel operacional, os seguintes fatores foram citados como formas para
manter a certificacdo ISO 9001 da empresa:
(a) Reunides periddicas sobre qualidade:

“Ha conversas, reunides de Comités de Qualidade.”

(b) Treinamentos.

(c) Acompanhamento dos registros da qualidade gerados pelos processos.
(d) Revisbes dos documentos do sistema da qualidade.

(e) Colaboracéo e comprometimento das pessoas:

“A empresa conta hoje com pessoal disposto a cumprir com 0s
requisitos. O préprio nivel de escolaridade do pessoal ajuda na
compreensédo. As pessoas se autofiscalizam.”

(f) Acompanhamento dos Comités e Conselho de Qualidade:

“Os Comités e o Conselho de Qualidade, por atuarem de forma
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local e geral na empresa, fazem um acompanhamento dos
assuntos relativos a qualidade e que nédo existiam antes.”

(g) Acompanhamento da alta administracao:

“Reunibes periddicas do Conselho de Qualidade; reunibes
periédicas dos Comités de Qualidade; auditorias internas;
analise critica da administracao.”

(h) Cobrancas das geréncias:

“A empresa usa as auditorias internas; usa 0s nossos famosos
formularios de acdo corretiva/preventiva/sugestdes e, em cima
destes documentos, ha uma cobranca da geréncia e as
cobrancas vao caindo para onde estao as falhas.”

(i) Auditorias:

“Auditorias internas sdo a forma mais préatica e mais rapida.”

4.3.2.14. Mudancas Pés-certificacao
Nivel de Direcao:

O Diretor de Tecnologia relatou que ndo houve mudancas muito significativas
relativas ao sistema da qualidade, apos a certificacdo. Esclareceu que as evolucdes
do sistema da qualidade foram acontecendo ao natural, em funcdo das inovacdes
tecnolégicas da empresa, como, por exemplo, a migracdo de um sistema de
procedimentos em papel para um sistema em meio eletrénico, que pode ser acessado
por qualquer colaborador, através de um terminal interligado a rede da empresa.

Lembrou ainda que houve um esforco adicional da empresa em adequar o
sistema da qualidade recém-certificado para a nova revisdo da norma ISO 9001,
lancada em 1994. Assim, logo apés a certificacdo, que foi em dezembro de 1993, o
pessoal da empresa ja precisou aprender e implementar as alteracfes havidas em
decorréncia dessa nova revisdo da norma de referéncia.

Nivel Gerencial e de Supervisao:

Assim como em outras organizacdes, o pessoal da Empresa C também relatou
uma certa falta de flexibilidade em alguns processos, decorrente do excesso de
detalhamento de determinados procedimentos documentados. Foram citadas as
seguintes mudancas poés-certificacao:

(a) Simplificacdo de documentos:

“Na primeira fase da implementacdo da ISO 9001, a empresa
normatizou demais 0s processos, ‘engessando’ alguns setores
da empresa, porque perderam a flexibilidade...”

“No comeco, me parece que geramos procedimentos ‘monstros’
muito grandes e pesados. Com o tempo, mais conhecimento de
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causa, bom senso e até melhorias de processos, o0s
procedimentos tornaram-se mais enxutos.”

(b) Estabelecimento de um sistema de indicadores de desempenho para
acompanhamento dos principais processos da empresa:

“Hoje, a empresa tem um sistema de indicadores de
desempenho, onde os principais pontos de medi¢cdo da empresa
estdo definidos e s&do alimentados mensalmente ou
quinzenalmente, dependendo do indicador, o que é também uma
forma bem organizada, que a empresa néo tinha anteriormente e
que, pela adocéo daqueles conceitos de itens de controle e itens
de verificacao, isso foi estendido para o sistema de gestdo da
empresa; ndo somente indicadores de produtos n&do-conformes,
mas também de processos de gestdo ndo-conformes e isso foi
uma mudanca bastante profunda que aconteceu na empresa.”

(c) Estabelecimento de um sistema de remuneracao variavel na empresa.

O sistema surgiu como uma decorréncia da organizacdo dos processos, do
estabelecimento e acompanhamento de indicadores de desempenho e das
expectativas do pessoal em ver o esforco adicional reconhecido com remuneracéo
complementar.

A otimizacéo e a padronizacao dos principais processos da empresa obtidos pela
implementacdo do sistema da qualidade teriam pois contribuido para embasar o
programa de remuneracéao variavel da empresa.

4.3.2.15.1S0O 9000 e Principais Mudancas

As principais mudancas percebidas pelo pessoal entrevistado da Empresa C, em
decorréncia da implantacéo do sistema da qualidade 1ISO 9000, foram:
Mudancas Estruturais e Politicas:

(a) Alteragcdes na estrutura organizacional.
- Estabelecimento de novos 6rgdos/departamentos:

“Criou-se um canal, através do sistema, para essa critica de
gualidade de processos, para essa melhoria de processos. Por
exemplo, ndo tinhamos o chamado Conselho de Qualidade, que
junta a alta administracdo, geréncias e analisa problemas da
empresa e, nas areas, Comités de Qualidade, esses grupos de
pessoas de cada area, cada processo. Isso ndo existia e isso foi
uma mudanca estrutural importante e que hoje é exercitada pela
maioria das areas da empresa. O local existe; € onde se reinem
as pessoas, onde se criticam e estudam os problemas e se
resolvem os problemas.”

“Mudancas no organograma: incorporacdo do Conselho de
Qualidade, dos Comités de Qualidade e do Departamento de
Qualidade.”
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- Incorporacgao/criacao de setores:

“Com relacdo a parte mais baixa da estrutura, aconteceram
modificacdes, acho que com certeza para poder se adaptar aos
novos processos que surgiram em funcdo da reandlise das
coisas que eram feitas...”

“Incorporagcdo do Setor de Administragdo de Contratos pelo
Financeiro; criacdo de um setor de unificacdo de recebimentos
de materiais; outras.”

(b) Alteracbes nas responsabilidades/autoridades.
- Incorporacao de novas responsabilidades/fungoes:

“Nas tarefas das pessoas, também houve mudancas. Por
exemplo, mais ou menos 5% do custo de pesquisa e
desenvolvimento, € para o sistema da qualidade, para criticar
processos, pensar em processos.”

“Alguns funcionarios passaram a desenvolver tarefas ligadas
diretamente & manutencdo do sistema da qualidade:
manutencdo de procedimentos, manutencdo dos treinamentos,
auditorias internas. Alguns funcionarios tiveram novas operacdes
incorporadas a sua rotina oriundas do sistema de qualidade
implantado, como, por exemplo, coleta de dados em
determinado processo para alimentar um indicador.”

“A atividade de auto-inspecéo foi incorporada.”
- Estabelecimento de novas funcdes:

“Novas funcdes: Presidentes e Vice-presidentes dos Comités de
Qualidade; Presidente e Vice-presidente do Conselho de
Qualidade. Todos ganharam novas tarefas: descrever processos,
normatizar processos, treinar os colegas.”

- Maior formalizacdo das responsabilidades/autoridades do pessoal:

“Em funcbes, foi estabelecida uma diferenca: foram
estabelecidas responsabilidades mais formalizadas para o0s
processos (quem € responsavel pelo que).”

- Maior autonomia;

“Houve maior delegacédo de poder e maior confianga depositada
nos funcionarios.”

(c) Reducéo de niveis hierarquicos:

“Eliminacdo de niveis hierarquicos: havia antes um gerente, um
supervisor, um lider e o pessoal operacional; hoje sO existe a
geréncia e 0 pessoal operacional.”
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Mudancas Estratégicas:

Foram citados 0s seguintes itens como mudancas, envolvendo aspectos
estratégicos da empresa:

(a) Alteragbes no mercado-alvo.

- Expansao do mercado de atuacao:

“Houve expansdo do mercado de atuacdo da empresa: mais
clientes e exportagao de produtos.”

- Capacitacao para fornecimentos de maior porte:

“A empresa capacitou-se a participar de fornecimentos de maior
porte em aplicacbes mais complexas onde empresas que nao
tenham controle do processo nao participam normalmente.”

(b) Inicio ou aumento das exportacdes.
- Inicio da atuag¢@o no mercado europeu:

“Talvez se a empresa nao tivesse ISO 9001, ndao pudesse
pleitear o mercado externo. A atuacéo no mercado pode ter sido
influenciada. Talvez se a empresa nao tivesse a ISO, @ tivesse
perdido alguns clientes; talvez tivesse perdido a Petrobras, que é
hoje um grande cliente. Talvez a empresa néo estivesse hoje
vendendo no mercado europeu...”

(c) Formalizacdo do relacionamento com as partes interessadas:

“Agora, a empresa tem uma politica escrita, clara e conhecida
pelo menos por algumas pessoas. Estou falando de politica da
qualidade. A estratégia da empresa em termos de negécio, acho
que nao esta relacionada diretamente com o sistema da
gualidade. Pode estar relacionada indiretamente. Mas pelo
menos em termos filoséficos de qualidade, pelo menos esta
escrito; esta claro em relacdo aos clientes, aos fornecedores,
aos colaboradores e como gerir a operacao da empresa; isto
esta claro e escrito. Se alguém tiver alguma ddvida em como
proceder, pelo menos a politica é orientativa.”

(d) Uso da certificacdo como estratégia de marketing:

“Mudou no sentido de colocar a empresa num patamar de
reconhecimento internacional e ndo deixa de ser um excelente
marketing e uma ferramenta de marketing.”

(e) Adocdao da gestéo pela qualidade como estratégia da organizacao:

“No inicio, a empresa via a ISO 9000 como um efeito positivo ha
organizacdo, mas ela ndo aproveitou todo o sistema que a ISO
permitia para a estratégia da empresa. Dois anos apds a
certificacdo, € que a empresa comecou a ligar o processo de
gestdo com qualidade. Hoje, ela esta vendo que é a mesma
coisa. Parece que agora, de uma hora para outra, acendeu uma
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luz e viu-se que séo coisas unidas e ndo separadas. Qualidade e
gestdo sao coisas que ndo podem ser dissociadas e elas
estavam separadas, sendo tratadas em comités separados.
Hoje, a estratégia da empresa € gestdo com qualidade e a ISO
esta dentro. Isto tende a tornar a ISO mais aderente ainda ao
sistema de gestdo e a estratégia da empresa, 0 que torna cada
vez mais soélida a presenca da 1SO 9000...”

(a) Mudanca de crencas.
- Maior confianga nos funcionarios:

“Observou-se uma maior confianca depositada nos funcionarios.”

- Reconhecimento de que as pessoas podem errar:

“Pessoas reconhecem hoje que tém a capacidade de errar e ndo
tém vergonha de assumir o proprio erro para poderem melhorar
com isso.”

(b) Novas atitudes.
- Maior liberdade nas acoes.

- Desaparecimento da busca aos culpados pelos problemas:

“Nao se busca mais o culpado para as coisas que saem errado.”

- Priorizacao de problemas e agilizacao de ac6es de solucao:

“Aconteceu muito nos Comités de Qualidade, em relacdo as
prioridades que passaram a ser tratadas pelos mesmos; as
pessoas passaram a ter idéia de valor e avaliar o quanto custa
um problema para a empresa, o que ele realmente causa em
termos de custo. O pessoal do Comité estd sempre orientado
para os cinco fatores da qualidade (qualidade, custo,
atendimento, moral e seguranca) e as pessoas levam para la os
problemas mais prioritarios. Muitos assuntos constam na pauta
como parados e ndo é vergonha parar projetos. A vergonha é
tocar projetos que ndo déem retorno. Criou-se a valorizagdo do
gue realmente é importante para a empresa.”

“AcOes mais rapidas sobre os problemas.”

- Maior valorizacéo do cliente:

“Acredito que esteja bastante na cabeca das pessoas este
enfoque de cliente. Até mesmo em uma parceria injusta em que
a empresa se prejudica, porque o cliente € o rei; o cliente tem
que ter tudo. Isto esta bastante claro para a maioria das
pessoas, pelo menos as pessoas que tém contato com cliente:
pessoal de Engenharia, de Pesquisa e Desenvolvimento, etc., se
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preocupando em estar trabalhando, mas porque € bom para a
empresa, € bom para o cliente. (...) vejo 0 pessoal com uma
certa cultura nesse sentido e em relacdo também a atitudes
claras nessa parte de valorizar o cliente, a importancia do cliente.
N&o vou fazer melhor, porque é melhor prd& mim, para o0 meu
departamento, mas porque é melhor para o meu cliente.”

- Menor dependéncia das chefias:

“O trabalho ficou mais sistematizado; as pessoas viram-se
sozinhas; antes esperavam sempre a palavra do chefe. Quando
ele ndo vinha, ninguém fazia nada.”

- Cumprimento dos procedimentos estabelecidos:

“Existe um cuidado constante de se estar executando o0s
procedimentos estabelecidos.”

antes, cada um fazia do seu jeito um projeto, pela sua
experiéncia; hoje tem uma linha que a gente tem que seguir; fica
mais dificil de esquecer as coisas e as coisas que sao feitas, sédo
mais padronizadas.”

“Uma coisa bacana e interessante de se ver é na Area Industrial,
onde o pessoal tem uma preocupacao fantastica com o uso de
calcanheiras para prevenir eletricidade estatica, que antigamente
nao se controlava na empresa e aos poucos foi se controlando e
normatizando. Hoje tem uma instrucdo normativa para dizer
como se deve entrar na fabrica e como usar, como atinge 0s
equipamentos, e € interessante ver a preocupacao que o pessoal
tem hoje. (...) Se alguém entra sem calcanheira na fabrica, o
pessoal olha e ja manda voltar. (...) Isso € cultural!”

- Busca da melhoria dos processos da empresa:

. 0 advento da ISO profissionalizou mais a coisa; tornou a
empresa com outra cara; hoje ela tem uma cara mais
profissional, uma vez que ela estd preocupada com seu
desempenho, com o desempenho dos seus processos; todo o
funcionario tem esta coisa na cabeca, essa coisa de querer
melhorar o seu processo, em fungdo inclusive da politica de
remuneracao variavel, mas, muito antes desta politica, o pessoal
ja tinha a preocupacdo de fazer com que O Seu processo
estivesse bom, tivesse bons indicadores, conseguisse atingir
bons resultados.”

- Uso de ferramentas da qualidade:

“Em primeiro lugar, a 1ISO 9001 se confronta um pouco com a
idéia de TQC (Total Quality Control), no sentido que ela é muito
mais precisa e traz uma linha bem clara de conducgéo do sistema
de qualidade. (...) A empresa consegue, usando a ISO como
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uma espinha dorsal, agregar todas as ferramentas de uma
maneira mais sistematica.”

“A principal mudanca que vejo neste sentido foi a adogéo de
técnicas de qualidade (ferramentas) na administracdo dos
processos.”

- Utilizac&o de registros e indicadores:

“Passamos a trabalhar com uma filosofia diferente: registros,
analise de indicadores, fluxos com sequéncia obrigatéria. Em
linhas gerais, houve uma organizacdo na forma de se trabalhar.”

- Maior cobranca sistematizada da direcdo da empresa:

“... ha, por exemplo, o ritual da diretoria em cobrar os gerentes;
iSso ndo existia antes. Esse tipo de coisa melhorou bastante.”

(c) Incorporacédo de novos rituais.
- Auditorias periddicas da qualidade e preparacao para as mesmas:

“Um exemplo de ritual incorporado sé@o as auditorias periddicas
do 6rgéo certificador, mas ja que a empresa optou por ser 1ISO
9001, estas auditorias semestrais sao até saudaveis, pois € um
momento para o0 cara repensar o processo dele, verificar onde
existem problemas. Muitas vezes se alteram processos as
vésperas das auditorias, pois o cara vai deixando, deixando,
deixando, e na véspera da auditoria € hora de alterar o processo
e ele vai la e altera o processo, meio que na forca, mas altera e o
resultado acaba sendo positivo: o processo fica um pouco mais
eficiente, fica um pouco mais claro. Sobe um degrauzinho. Isso é
positivo.”

(d) Mudancas nas relacdes interpessoais.
- Melhorias no relacionamento:

“H& maior companheirismo.”

“Maior qualidade no relacionamento: ha mais respeito, menos
individualismo e menos estrelismo.”

(e) Mudancas no comportamento grupal e intergrupal.
- Maior atencao e abertura para mudancas:

“O pessoal esta mais atento para coisas novas.”

“Ha maior facilidade em fazer as pessoas mudarem a forma de
pensar ou se adaptarem a novas situacées.”

- Maior valorizacdo do espirito de equipe:

“A estrela agora € o grupo. Ha uma relagdo de equipe, como
uma corrente. Antes, a separagdo em grupos gerava
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competi¢c&o.”

“Mais responsabilidade de todos pelo processo todo.”
- Monitoramento do cumprimento dos padrdes pelo grupo:

“Na minha éarea, existe hoje uma preocupacdo em nao pular
nenhuma das etapas de um processo. Se acontece de ter que
fazer alguma coisa rapidamente, sem cumprir 0 previsto, sempre
vem alguém e lembra que se alguma etapa for pulada, o
processo nao vai sair bom. E isso acontece mesmo na pratica.
Os colegas que aprovam alguma coisa, ndo o fazem se néo
forem cumpridas todas as etapas do processo...”

- Qualificacao valorizada pelas pessoas:

“Busca de maior qualificacdo do pessoal pelo aumento da
concorréncia interna.”

(f) Melhoria da comunicacao interna e integracao entre areas.
- Realimentacéo quanto a erros para fornecedores internos:

“Pessoal do Teste, hoje, realimenta muito mais o pessoal de
Montagem com relacdo a erros cometidos nos produtos, o que
nao acontecia antes. Entretanto, com o advento do programa de
remuneracao variavel, isso passou a acontecer muito mais. A
ISO é importante, mas o0 bolso também ¢€; isso contribuiu
bastante.”

- Comunicacéo facilitada:
“Houve melhoria na comunicacao.”
- Maior clareza quanto as atividades:

“As coisas sdao mais claras hoje. Antes ndo se sabia 0 que a
empresa queria; as coisas eram confusas.”

(9) Estilos de lideranca.
- Maior delegacéo:

“Aconteceu maior delegacéo de poder aos funcionarios.”
- Melhoria do relacionamento com as chefias:

“Ocorreu um relacionamento mais aberto com as chefias.”

(h) Conscientizacao sobre a importancia da qualidade:

“Existe uma cultura da qualidade, ou seja, antes de fazer
qualquer coisa, a gente tem a preocupacdo de ‘dar uma
varridinha’ no tapete antes. As vezes, a gente ndo consegue ser
tdo organizado quanto gostaria, mas ja tem a preocupacao
basica, trivial, com limpeza. Se uma coisa ndo esta muito legal, a
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gente se sente mal e tenta providenciar alguma acao para que
isso seja resolvido. Entdo isso € uma coisa que nao existia antes
na empresa; (..) E um pouco pessoal, acho, mas eu, por
exemplo, ndo deixo fios e clipes atirados no chdo. Isto € uma
cultura.”

Mudancgas Tecnologicas:

Nos aspectos relacionados aos processos e tecnologia da empresa, foram
citadas mudancas em:

(a) Padronizacdo dos processos principais.

- Processos bem definidos e documentados:

“Agora se sabe o0 que cada um deve fazer; antes, isto tinha que
ser adquirido pela experiéncia.”

“A padronizacdo trouxe inicialmente o conhecimento sobre os
proprios processos da empresa e hoje permite a administracdo
dos mesmos através de indicadores.”

- Garantia de repetibilidade dos processos:

“A padronizag&o do processo permite a repeticdo com melhorias.
Anteriormente, ndo existia bem definido qual o certo; o processo
era mais ou menos assim; ia-se atras do processo que foi feito
por outra pessoa anteriormente. Hoje, ha etapas bem definidas e
acompanhamento via indices.”

“Ha garantia de cada etapa dos processos.”

(b) Maior controle sobre processos.
- Mudancas na organizacao do trabalho:

“Na parte de como o pessoal é mais culto em relacdo a pensar
em processos; usar O processo como ferramenta; usar oS
padrées como ferramenta, isso ai sim, falando em mudanca
tecnoldgica de trabalhar. Se eu quero estabelecer um processo,
eu ja faco dentro do documento padrdo da empresa: assunto,
quais os conceitos basicos, definicdes, onde se insere. Tem uma
tecnologia de estabelecer e documentar os processos; uma
maneira de trabalhar, uma sistematica de trabalhar, uma
sistematica de pensar e organizar o trabalho. Isso existe.”

- Sistema de documentac¢do mais claro e menos erros na montagem:

“O sistema de documentacdo ficou mais claro; os erros de
montagem devido a projeto diminuiram.”

(c) Aquisicdo de maquinas/equipamentos:

“Aquisicdo da maquina de teste automatica.”
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“Houve muita evolucao; as proprias ferramentas de uso ficaram
padronizadas (Exemplo: software). Em termos de processo
produtivo, procurouse magquinas que agilizassem 0 processo,
que tornassem 0 processo com 0 menor numero de erros. Talvez
essas coisas ndo se devam exclusivamente a qualidade; talvez
elas devessem acontecer naturalmente, mas é claro que existe
uma busca maior; existe um objetivo de diminuir erros, que é
uma coisa da qualidade.”

(d) Mudancas e/ou incorporacéo de novos processos:

“Mudancas em tipos de soldas, de tipos de fluxos utilizados para
pré-limpeza de placas; eliminouse a etapa de lavagem e uma
série de complementacbes que se faziam em produtos;
automatizou-se o sistema de testes; mudou-se o sistema de
abastecimento de componentes; reduzimos o tempo de
fabricagcdo de produtos; reduziuse o material em processo;
reduziu-se 0s niveis de rejeicdo que existiam NoO processo
produtivo.”

“Pelas préprias exigéncias da ISO, a gente teve que mudar, se
adaptar. Houve mudancas; pode-se ver na producdo, que ela
mudou bastante o0 processo dela; comecou a colocar
etiquetinhas de cor que antes ndo tinha; querem colocar cédigo
de barras; uma série de coisas que mudaram bastante...”

“Implantacéo do controle de eletricidade estatica.”

(e) Desenvolvimento de fornecedores ou novos fornecedores.
- Maior rigor na selecao e qualificacéo de fornecedores:

“Com a avaliacdo de fornecedores, reduziurse o custo de
insumos e o nivel de rejeicdo; procurouse fornecedores mais
adequados ao perfil da empresa.”

Mudancas Relacionadas a Recursos Humanos:

Os maiores impactos relacionados com recursos humanos foram:
(a) Politica de selecéo e recrutamento.
- Maiores exigéncias:

“Na parte de politica de selecdo e recrutamento, ndo houve
muitas mudancas significativas, talvez somente no nivel de
exigéncia, pois fica muito dificil uma pessoa sem uma minima
formacdo conseguir adequar-se num ambiente de trabalho em
gue tem que ler procedimentos; tem que escrever, pois existem
provas, nas quais as pessoas precisam se expressar de forma
escrita, o que ndo € muito facil. Algumas pessoas desistiram,
achando que isto ndo era pra elas.”

- Mudanca do perfil exigido para novos funcionarios:
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“A politica de selecdo e recrutamento incorporou a preocupacao
de passar para os candidatos a alguma vaga que a empresa é
certificada e o que isto significa. Talvez tenha mudado um pouco
o perfil das pessoas que se procura para ingressar na empresa,
mas nao se pode exigir que a pessoa entenda o que é uma
politica de qualidade. O mais importante € o que se refere ao
treinamento, quando se incorpora um funcionario totalmente
leigo e é preciso colocar na sua cabeca a cultura da qualidade,
gue se formou na empresa.”

(b) Politica de capacitacdo de pessoal.
- Enfase em treinamento:

“Mudancas em formacdo e qualificacdo aconteceram sem
davida: hoje o funcionario da empresa é treinado na parte do que
€ o0 sistema da qualidade; o que € a ISO 9000; nos
procedimentos de trabalho. Alguns chegam a ser treinados em
até 20 procedimentos, pois pela rotacdo de trabalho, acabam
pegando mais processos para executar. Existe a filosofia de
treinar nas fungdes que as pessoas executam.”

“Em treinamento, eu vejo a Unica coisa em relacdo a recursos
humanos: treinamento dos processos. O cara entra; vai trabalhar
num processo, entdo ele é treinado naguele processo, naquele
procedimento documentado, ele € treinado nisso, mas nao vejo
diferencas em relacdo a politica de selecédo e recrutamento, em
formacgao, qualificacéo...”

- Maior capacitacao para alguns niveis:

“E 6bvio que uma pessoa da empresa da parte Industrial hoje ela
sai muito bem vista pelo mercado, até porque ela tem um
conhecimento muito bom; ndo se tem mais somente uma
montadora, pois ela sabe operar algumas maquinas; sabe fazer
inspecédo; sabe trabalhar de uma forma organizada; preenche
registros da qualidade; muitas ja trabalham com computador.
Entdo houve uma qualificagéo, uma formacao do pessoal.”

“Talvez em outros niveis, algo tenha mudado, como, por
exemplo, no nivel da fabrica (...) pessoas que nao sabiam usar o
computador, hoje sentam e fazem um procedimento
documentado no micro...”

(c) Aumento do comprometimento do pessoal:

“O advento da ISO profissionalizou mais a coisa; tornou a
empresa com outra cara; (...) todo o funcionario tem esta coisa
na cabeca, essa coisa de querer melhorar o seu processo...”

(d) Melhoria do clima organizacional.

(e) Formas de remuneracéo/recompensas:
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“Foi criado o programa de remuneracdo variavel no ano
passado...”

(f) Nimero de funcionarios:

“Temos menos gente fazendo mais.”

“Houve um enxugamento no quadro de pessoal.”

(g) Multifuncionalidade:

“Rotatividade de funcdes.”

“Tempo e tarefas ficaram mais organizadas; uma pessoa hoje
faz o trabalho de mais ou menos trés.”

Algumas pessoas ressaltaram o pouco enfoque em recursos humanos que a
norma ISO 9001 apresenta, imitando-se a privilegiar a questdo do treinamento do
pessoal, cujas atividades afetam a qualidade do produto ou do servico.

“A 1ISO 9000 peca em alguns aspectos, tais como recursos
humanos, que ndo tem fundamentacdo muito grande. Preocupa-
se somente com o treinamento das pessoas N0OS pProcessos que

a empresa tem, quando a empresa na verdade, precisa muito
mais do que isso.”

“A propria qualidade inseriu uma carga de trabalho maior para as
pessoas e existe um distanciamento entre as angustias das
pessoas e a analise que as geréncias estdo fazendo dessas
angustias. A geréncia deveria ouvir mais as pessoas, 0S
problemas que estdo acontecendo. Ja se deu um passo com a
politica de remuneracdo variavel, que € um incentivo para o
funcionéario. Mas a andlise do ser humano ainda esta muito fraca
na empresa.”

Aspectos com Pouco ou Nenhum Impacto:

Com base nos depoimentos dos entrevistados da Empresa C, p6de-se observar
pouco ou quase nenhum impacto da implantacdo do sistema da qualidade 1SO 9001
nos seguintes aspectos:

- processo decisorio;

- desenvolvimento de novos produtos/servicos;

- mudancas no foco do negdcio;

- reducdo de precos de produtos;

- canais de distribuicao;

- volume de vendas;

- desenvolvimento de sistemas de informacéo;

- mudancas de layout fabril.
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4.3.2.16. Consideragdes Gerais Relativas a Empresa C

Tanto no nivel gerencial como no operacional da Empresa C, observouse a
concordancia com o fato de que a implantacdo do sistema da qualidade 1SO 9001
contribuiu para uma necessaria padronizacao dos principais processos, maior controle
e geracao de registros, resultando numa maior organizacdo do trabalho e qualificacéo
do pessoal através dos treinamentos sistematizados, embora tenham sido
reconhecidas certas limitacbes na ferramenta utilizada.

Foi destacado o apoio das geréncias e das pessoas que se identificaram com a
nova forma de trabalhar, contribuindo para multiplicar as idéias. Ao longo da
implantacdo do sistema da qualidade, os resultados positivos observados serviram
para sensibilizar mais adeptos.

O pessoal de nivel operacional demonstrou grande satisfacdo com os aspectos
de melhoria na organizacdo do trabalho e com a maior delegacéo que passou a ser
praticada, a partir do estabelecimento do sistema da qualidade. De um modo geral, os
depoimentos ressaltam pontos favoraveis:

“Proporcionou o dominio tecnolégico sobre os processos da
empresa; antes estava tudo na cabeca das pessoas.”

“A empresa estd mais organizada. Com processos definidos,
indicadores e auditorias periddicas, a empresa empenha-se na
manutencao do sistema da qualidade. A empresa absorveu uma
cultura que é fundamental para qualquer sistema ou programa
de qualidade: ter padréo.”

“Aumentou o conhecimento dos processos, 0s recursos puderam
ser melhor aproveitados e a qualidade final do produto
aumentou.”

“Aprendemos a tratar de problemas de uma forma sistemética,
passamos a conhecer mais noSsS0Ss processos e percebemos a
importancia da documentacéo dos processos.”

“O pessoal comecgou a pensar muito mais em qualidade, mais no
cliente; houve uma mudanca na organizacdo do tipo coisas
arrumadas, onde guardar as coisas, ou seja, acho que voltou
muito mais para o cliente. Isso mudou bastante. Creio que a
empresa cresceu, limpou muitas gorduras que se tinha antes...”

Em todos os niveis, entretanto, verificaram-se relatos do pessoal salientando o
pouco impacto do sistema da qualidade na melhoria da gestdo de recursos humanos.
E interessante observar que a norma de referéncia utilizada (ISO 9001) ndo possui
requisitos que privilegiem de forma direta esse aspecto, restringindo-se praticamente
a deteccdo da necessidade de treinamento do pessoal que executa tarefas que
influenciam a qualidade do produto/servico da organizagdo e a realizagdo dos
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treinamentos necessarios, o que € efetivamente cobrado pelas auditorias dos
organismos de certificagao.

Assim observa-se que a empresa que se restringe somente a atender os
requisitos da norma acaba apresentando uma demanda do pessoal em relagcdo a
outros aspectos relacionados com a gestdo organizacional, em especial recursos
humanos, conforme os depoimentos a seguir:

“A 1SO 9001 exigiu muito, mas o0 retorno néo veio

proporcionalmente para os funcionarios; € como um caminho de
uma sé méo.”

“... além disso, ndo ha reconhecimento; ndo existe, por exemplo,
aumento de mérito para quem aprendeu novas atividades;
incorporou novas tarefas...”

“No que se refere aos funcionarios, a empresa tem muito a
evoluir. (...) O departamento de recursos humanos é infelizmente
muito mais um departamento de pessoal do que propriamente de
recursos humanos...”

O pessoal de nivel gerencial relatou que a chamada burocratizacdo ou
“engessamento” de processos produzidos pela implementacdo de sistemas da
qualidade ISO 9001 foi mais acentuada durante o processo, mas atualmente nao
constitui mais um grande empecilho na empresa. Considerando-se que a empresa ja
possui a certificagcdo ha trés anos, é provavel que tenha decorrido tempo suficiente
para ajustar o sistema a sua realidade organizacional.

Observou-se também uma certa sintonia entre o estilo de administracdo adotado
pela empresa e os principios de sistematizacao pregados pela ISO 9000:

“Acho que o caminho escolhido pela empresa foi um caminho
que é a cara das pessoas que trabalham aqui dentro; serviu
como uma luva, pois € uma empresa tipicamente de
engenheiros, onde a parte técnica € muito forte, a parte de
sistematizacdo é muito forte; ndo tem nada de participacéo,
bacana. bonito, (...) ISO é uma coisa bem sistemética, é
trabalho, ndo tem nada de ‘ah, que bacana, estou motivado’; ndo

tem nada de motivado; é trabalho; é pegar e fazer. (...) E um
sistema bem adequado para a empresa.”

Na Empresa C, o processo de implantacdo do sistema da qualidade ocorreu de
forma top-down, com forte acompanhamento dos trabalhos pela dire¢cdo da empresa,
0 que nNao ensejou muitos questionamentos e discordancias.

Foi destacada uma participacdo muito forte da alta administracdo da empresa no
desenvolvimento do sistema da qualidade, que provocou um comprometimento
grande do pessoal com o0s objetivos do projeto, complementado pelo fato de a
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implantagdo do sistema ter nascido de uma exigéncia contratual de um dos maiores
clientes da organizacdo, estando atrelado assim a questdo da sobrevivéncia da
mesma no mercado.

A exemplo do observado na Empresa A, foi também observada na Empresa C a
utilizacdo de algumas formas coercitivas para manter-se determinadas sistematicas
relacionadas com o sistema da qualidade, como ilustram trechos de alguns
depoimentos:

“... no inicio, isto é puxado e, ainda hoje, ele é puxado. Escreve-
se o procedimento, as pessoas sdo treinadas e devem cumprir o
gue estéa previsto. (...) Tem que se acreditar no sistema, que ele
vai dar certo e sempre puxar as pessoas, porque nada melhor do
que trabalhar livre, mas ndo funciona assim. (...) as pessoas

trabalham conforme a educacéo, na base do controle, pois nao
existe o mundo ideal.”

. @ dificil implementar o sistema e querer que ele ande livre
com os proprios pés..."

O capitulo seguinte apresenta a analise das informac¢des coletadas nas trés
empresas pesquisadas, classificadas pelos tipos de mudancas organizacionais
consideradas a partir da revisdo da literatura, bem como outros aspectos analisados
relativos a implantacéo do sistema da qualidade ISO 9000.
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5. ANALISE DOS CASOS

As informacBes coletadas nas trés empresas pesquisadas em relacdo aos
diferentes aspectos constantes nos questionarios orientativos utilizados nas
entrevistas foram organizadas, usando-se os dados brutos, e encontram-se no Anexo
B - Sistematizacdo dos Resultados Obtidos nas Trés Empresas.

Com base na analise desses resultados, sao apresentadas, neste capitulo, as
principais mudancas organizacionais identificadas em qualquer das empresas
pesquisadas, utilizando-se como base para tal as cinco categorias de mudancas
consideradas no item 3.4, além de outros aspectos relativos a implantacdo do sistema
da qualidade ISO 9000.

5.1. PRINCIPAIS MUDANCAS ORGANIZACIONAIS IDENTIFICADAS

Alguns tipos de mudancas organizacionais foram citados com maior freqténcia
pelos pesquisados. Nesse caso, incluem-se aquelas que convencionamos chamar de
mudancas culturais e mudancas tecnologicas.

Os quadros a seguir registram as principais mudancas relacionadas com 0s
aspectos culturais e tecnoldgicos das organizacOes pesquisadas, de acordo com o
gue foi relatado pelos entrevistados.

No que se refere a mudancas culturais, tem-se:

Quadro 3 - Mudangas culturais observadas nas empresas pesquisadas

Mudancas Culturais

- Realizagdo de auditorias periddicas, tanto internas como externas.

- Preparagéo prévia para as auditorias.

- Promocéo de concursos e outras iniciativas para teste dos
conhecimentos do pessoal sobre o sistema da qualidade.

- Sistematizagdo da elaboracdo de procedimentos documentados e
pratica da realizacao de treinamentos associados.

- Revisdes freqiientes das documentag¢des de processos.

- Sistematica de acdes corretivas (método estruturado para solucéo
efetiva de problemas).

- Analise critica periédica da alta administracdo sobre a adequacao do
sistema da qualidade e sobre o desempenho da organizagéo.

- Sistemética de selecao e avaliacdo de fornecedores.

- Pesquisa periddica sobre satisfacdo dos clientes.

- Registros formalizados de eventos ou atividades realizadas, tais como
relatérios de problemas, solicitagBes de acdes corretivas, treinamentos
realizados, etc.

- Calibragédo periddica de instrumentos de medicéo.

Relacionadas com novos
rituais
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Quadro 3 (continuagéo)

Mudancas culturais observadas nas empresas pesquisadas

Mudancas Culturais

- Necessidade de geracdo de documentacgédo para descricdo de
processos e uso desta no dia-a-dia.

- Reconhecimento de que os operadores tém capacidade para

Relacionadas com crencgas responsabilizar-se por atividades de rotina, a partir do uso de
documentacao e treinamento adequados.

- Possibilidade de delegacéo de autoridade para os operadores para
decisado sobre a qualidade do produto.

- Uso de procedimentos documentados para a realizacdo dos
principais processos.

- Cumprimento do estabelecido pelos procedimentos documentados.

- Utilizacdo de equipamentos calibrados para a realizagéo de testes e
verificagdes.

- Maior organizagéo.

- Viséo sistémica.

- Maior distribuicdo de responsabilidades e autoridades.

- Aumento da pratica do consenso nas decisfes da empresa.

- Prética da melhoria continua.

- Maior valorizacdo dos clientes.

- Conscientizacéo sobre a contribuicdo de cada um para o
desempenho global da empresa.

- Maior confianga nos funcionarios e maior liberdade.

- Menor dependéncia das chefias.

- Aceitacdo de erros com mais naturalidade.

- Mudancgas no enfoque de solugdo de problemas: busca de melhoria
dos processos, ao invés de busca dos culpados e maior foco em
prevencao, ao invés de corre¢ao.

- Agilizacdo de ag¢8es para a solucédo de problemas.

- Maior cobranca de parte dos escal6es mais elevados da empresa.

- Uso de ferramentas da qualidade, registros e indicadores.

Relacionadas com atitudes

- Padronizacédo de processos.

- Uso de documentacéo para execugdo dos processos.

- Formalizacéo das responsabilidades de cada pessoa.

- Prética de treinamentos sistematicos.

- Geragao de registros para as atividades realizadas.

- Utilizacéo de indicadores para acompanhamento de processos.

Relacionadas com novos |- Uso de métodos estatisticos.

valores - Uso de ferramentas da qualidade.

- Maior exigéncia de acerto nas praticas diarias.

- Valorizacdo da educagdo minima.

- Conhecimento sobre a ISO 9000 como status pessoal, familiar e
social.

- Valorizacdo do trabalho em equipe para a solucao de problemas
globais da empresa.

- Maior interacéo entre os setores da organizacao, pelo
reconhecimento de que as coisas dependem de uma cadeia de
clientes-fornecedores internos.

- Eliminacao de conflitos internos, através da definicdo clara das

Relacionadas com relacfes responsabilidades/autoridades de cada um.

interpessoais - Desenvolvimento de maior unido e amizade entre as pessoas.

- Maior companheirismo.

- Menos individualismo.

- Mais dialogo.

- Mais respeito entre as pessoas.
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Quadro 3 (conclusédo) - Mudancas culturais observadas nas empresas pesquisadas

Mudancas Culturais

- Realizagdo de reunides freqientes nos setores.

- Maior flexibilidade do pessoal.

- Mais trabalho em equipe nas areas e interareas.

- Maior liberdade do nivel operacional em relacao as chefias.

- Maior abertura do pessoal para mudancas.

- Busca de maior qualificacéo pelo préprio pessoal.

- Maior co-responsabilidade pelos resultados da empresa.

- Preocupacéo do pessoal em seguir os procedimentos documentados.

- Controle pelo préprio grupo em relagdo aos que ndo seguem 0s
procedimentos documentados.

- Maior cobranga do grupo em relagdo a um comportamento mais
organizado de seus integrantes.

- Maior profissionalismo.

- Maior valorizagéo e exercicio pratico do conceito de cliente-fornecedor
interno.

- Mais aproximacao e integracdo entre as areas.

Relacionadas com
comportamento grupal e
intergrupal

- Maior valorizacao das idéias do pessoal operacional pelas chefias.
- Chefias compartilhando mais os problemas existentes e buscando
solugBes em conjunto com o nivel operacional.
Relacionadas com estilos |- Estilo mais aberto e participativo.
de lideranca - Maior delegacgédo de poder aos funcionarios.
- Relacionamento mais aberto com as chefias.
- Maiores exigéncias por parte da direcdo em relagdo as chefias
intermediarias.

- Maior fluxo de informacdes para pessoal de nivel operacional

- Maior divulgagéo para todos sobre os niveis de qualidade atingidos
pela empresa.

- Maior liberdade do pessoal de nivel operacional para questionar.

- Maior formalizacdo das comunicac¢des (Exemplos: murais,
jornalzinho, memorandos, etc.).

- Maior numero de reunides das chefias com os operadores.

- Aumento da comunicacao com os funcionarios em relagdo ao seu
desempenho.

- Maior troca de informag@es entre setores interdependentes (cliente-
fornecedor interno).

- Melhoria nas interfaces organizacionais.

- Maior transparéncia em relacao as expectativas da empresa para
com seus funcionérios.

Relacionadas com
comunicagdo interna e
integracdo entre areas

- Maior conscientizacdo das pessoas sobre a importancia da satisfagcédo
dos clientes com reflexos no tratamento dispensado ao mesmos.

- Mais aproximacao da empresa com os clientes.

- Tratamento sistematizado das reclamagfes de clientes e resposta
aos mesmos de forma organizada e objetiva.

- Pesquisa periddica sobre a satisfacao dos clientes.

- Aumento das cobrancas dos clientes em relacdo a manutencéo de
melhores niveis de qualidade.

Relacionadas com formas
de relacionamento/
tratamento dos clientes

- Busca de maior organizagdo nos setores.

Relacionadas com - Manutencéo de cursos permanentes de sensibilizacdo para a
conscientizacdo sobre a qualidade.
importancia da qualidade |- Maior espirito critico em relagdo aos servicos recebidos pelas

pessoas, tanto na empresa como fora dela.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO
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No que se refere a mudancas tecnoldgicas, observouse:

Quadro 4 - Mudancas tecnoldgicas observadas nas empresas pesquisadas

Mudancas Tecnholdgicas

Relacionadas com
padronizagédo

Formalizagdo das sistematicas e processos exigidos pelos requisitos
da norma ISO 9000 de referéncia.

Principais processos documentados.

Repetibilidade dos processos através da padronizacdo e treinamento
dos envolvidos.

Definicdo clara das etapas dos principais processos.
Estabelecimento de métodos para definir e documentar os processos
e de sistematicas organizadas de trabalho.

Relacionadas com maior
controle sobre processos

Principais processos estabelecidos e documentados.

Treinamento dos responsaveis pelos processos.

Estabelecimento de indicadores de desempenho e metas para o0s
principais processos; analise e acompanhamento do seu desempenho.
Geracéo de registros das atividades executadas.

Uso de controles estatisticos, andlises e rastreabilidade de processos.
Padrao pré-estabelecido para novos processos.

Relacionadas com
aquisicdo de maquinas/
equipamentos

Aquisicdo de equipamentos de metrologia confiaveis.

Aquisicdo de mais microcomputadores, tanto na area de producao
como na area administrativa.

Substituicdo de equipamentos muito antigos.

Aquisicdo de maquinas automatizadas para minimizar erros.
Reformas de maquinas.

Relacionadas com
mudancas e/ou
incorporagdo de novos
processos

Criacéo de laboratério e processos de Metrologia.
Estabelecimento de sistematica de controle da documentacéo do
sistema da qualidade.

Estabelecimento de sistematica para treinamento de pessoal.
Estabelecimento de sistemética para controle dos registros da
qualidade.

Estabelecimento de sistematica de selecdo e avaliacdo de
fornecedores.

Estabelecimento de sistemética de agfes corretivas e preventivas.
Estabelecimento de sistematica de auditorias internas da qualidade.
Avaliagéo periddica do nivel de satisfacdo dos clientes.
Incorporagdo de novas etapas em processos ja existentes.
Excluséo de etapas de processos, que nao agregavam valor ou
operacdes que representavam perdas.

Redesenho e simplificacdo de processos.

Incorporacdo de auto-inspec¢éo ao longo do processo de producéo.
Inclus@o de novas etapas no processo de projeto.

Uso de marcas, etiquetas e sinaliza¢des para identificar a situagao
dos produtos ao longo da linha de producéo.

Relacionadas com
desenvolvimento de
fornecedores ou novos
fornecedores

Estabelecimento de sistematica para selecdo e avaliacédo de
fornecedores.

Maiores exigéncias na selecdo de novos fornecedores.
Intensificagéo da comunicagédo com os fornecedores, visando a
realimenta-los sobre problemas com materiais adquiridos e
disseminar a preocupacdo com a qualidade.

Maior presenca dos fornecedores dentro da empresa.

Melhorias no relacionamento com os fornecedores.

Formalizacéo dos requisitos exigidos dos fornecedores, através de
manuais, procedimentos, ordens de compra, etc.
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Quadro 4 (conclusao) - Mudancas tecnoldgicas observadas nas empresas pesquisadas

Mudancas Tecnoldgicas

Relacionadas com
burocratizacao/
“engessamento” de
processos

Excesso de detalhes pouco relevantes de processos na
documentacdo, comprometendo a flexibilidade.

Estabelecimento de exigéncias que excederam os requisitos da
norma ISO 9000.

Propenséo a controlar tudo, tornando os processos complexos e lentos.

Relacionadas com
desenvolvimento ou
aquisicao de sistemas de
informacéo

Software para controle de calibracado dos equipamentos de medicao,
inspecao e ensaios.

Software para controle de documentos.

Software para planejamento de planos de producéo.

Software para controle e registro de treinamentos.

Melhorias na rede de terminais de computadores da empresa.

Relacionadas com métodos
de producao

Andlise e otimizacdo de métodos utilizados na producao.
Utilizag&o de planos de trabalho na producao.

Reducéao dos lotes de producéo.

Mudanca na freqiiéncia do planejamento de producao.
Aumento da capacidade de producéo.

Diminuicdo dos prazos de entrega.

Relacionadas com
mudancas de layout fabril

Reestruturacado do fluxo de producao.

Estabelecimento de areas para descarte e de areas para
armazenamento de produtos ndo-conformes.

Mais sinalizagao.

Eliminagao/incorporagéo de etapas de produgéo.

Além das

mudancas

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

culturais e tecnoldgicas, algumas mudancgas

estruturais/politicas importantes também foram relatadas nas empresas pesquisadas,

conforme segue:

Quadro 5 - Mudancas estruturais/politicas observadas nas empresas pesquisadas

Mudancas Estruturais/Politicas

- Criacdo de um comité/grupo ou designagado de um departamento/setor para coordenacao do
processo de implantacéo do sistema da qualidade.

- Criacdo de comités especificos, como, por exemplo, o Comité de Acdo Corretiva e os times de

melhoramento continuo.

- Unificagdo de alguns setores ou mudanga nas suas atribui¢des.

- Designagéo de um coordenador para o sistema da qualidade.

- Formalizacdo de um Representante da Administragéo para manutencdo e melhoria do sistema da

qualidade.

- Reducéo de niveis hierarquicos.

- Formalizacéo das responsabilidades/autoridades do pessoal.

- Incorporagéo de novas responsabilidades/fun¢des no nivel operacional. (Exemplos: auto-inspecéo,

geracéo de registros, etc.)

- Préatica da multifuncionalidade.
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Quadro 5 (concluséo) - Mudancas estruturais/politicas observadas nas empresas pesquisadas

Mudancas Estruturais/Politicas

- Maior autonomia para o pessoal operacional para a solugéo de problemas de rotina.

- Melhor distribuicdo das responsabilidades entre as diferentes areas da empresa.

- Mudanca nas atividades do pessoal de controle de processos e dos inspetores de Controle de
Qualidade, que passaram a ser auditores da qualidade, ao invés de executar inspecdes.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Quanto as mudancas em aspectos relacionados com recursos humanos, estas
foram menos frequentes e ficaram concentradas nos efeitos da sistematizacdo da
atividade de treinamento, que constitui um dos requisitos do sistema da qualidade 1ISO
9000, implicando melhoria da qualificacdo do pessoal da empresa e, por
conseqiéncia, aumentando o rigor na selecdo e recrutamento de novos
colaboradores.

Foram também relatados alguns aspectos relativos a melhoria do clima
organizacional, em decorréncia da organizag¢do dos processos e melhor definicdo das
responsabilidades/autoridades do pessoal, conforme o quadro a seguir.

Alguns entrevistados salientaram o aumento de suas responsabilidades sem a
esperada contrapartida na remuneracdo. Somente uma das trés empresas tinha
iniciado um programa de remuneracdo variavel, um ano apOs a obtencdo da

certificacdo 1SO 9001.

Quadro 6 - Mudangas em recursos humanos observadas nas empresas pesquisadas

Mudancas Relativas a Recursos Humanos

- Maior rigor e mais exigéncias na selecdo e recrutamento (Exemplos:
analfabetos excluidos; inclusdo de prova para testar conhecimentos
técnicos; exame psicotécnico; necessidade de boa leitura e letra
razoével, etc.).

- Preocupacgdo em repassar para 0s hovos colaboradores a
importancia da questdo da qualidade na empresa e do cumprimento
dos requisitos da norma 1SO 9000.

Relacionadas com selecéo
e recrutamento

- Definigdo da qualificacdo necesséria em diferentes niveis.

- Deteccéo das necessidades de treinamento das pessoas para o
exercicio pleno de suas funcdes especificas.
Relacionadas com a - Sistematizacao dos treinamentos necessarios.

capacitacéo de pessoal - Disponibilizacao de pessoal para treinamentos.

- Desenvolvimento de cursos especificos sobre o assunto qualidade e
sobre o sistema da qualidade da empresa para novos funcionarios.

- Aumento da capacitacao do pessoal de nivel operacional.

- Aumento do nivel de exigéncias e cobrancas em todos os niveis.

- Reducao da rotatividade de pessoal.

- Maior preocupacédo dos funcionarios com a execucéo e a melhoria
dos seus processos.

Relacionadas com
comprometimento do
pessoal
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Quadro 6 (concluséo)- Mudancas em recursos humanos observadas nas empresas pesquisadas

Mudancas Relativas a Recursos Humanos

Relacionadas com formas de | - Estabelecimento de um programa de remuneragédo variavel, apés a
remuneragao/recompensas obtencéo da certificacdo 1SO 9000 (somente uma das empresas).

Relacionadas com numero |- Reduc¢do do nimero de funcionarios (com aumento de
de funcionarios produtividade).

- Melhorias registradas através de pesquisas internas.
- Eliminacéo de conflitos e maior didlogo entre o pessoal de diferentes

areas.
Relacionadas com o clima |- Maior participacdo do pessoal nas questdes gerais da empresa.
organizacional - Pessoas sabem onde procurar e com quem falar, quando necessario.

- Treinamentos freqiientes estimulam mais a amizade e o
companheirismo.
- Maior unido e engajamento do pessoal.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO
Os menores impactos percebidos pelas organizagdes em fungéo da implantacao
do sistema da qualidade 1ISO 9000 estéo relacionados com 0s aspectos estratégicos,
em relacdo aos quais foram citadas poucas mudancas.
O maior beneficio foi a utilizagdo da certificagdo ISO 9000 como um fator de
diferenciacéo da empresa no mercado de atuacdo e como um instrumento de marketing.

Quadro 7 - Mudancas em aspectos estratégicos observadas nas empresas pesquisadas

Mudancas Estratégicas

- Uso da certificacdo como instrumento de marketing.

- Atingimento de patamar de igualdade perante a concorréncia, ja que 0s maiores concorrentes, tanto
nacionais como internacionais, possuiam a certificacao.

- Diferenciacdo em relacdo a concorréncia, que ndo possuia a certificagdo ISO 9000.

- Expanséo do mercado de atuagdo, devido a valorizacao da certificacdo 1SO 9000 por novos clientes.

- Definicdo e divulgacdo de uma politica da qualidade na empresa com defini¢Bes claras a respeito do
relacionamento da empresa com as partes interessadas (clientes, fornecedores, funcionarios,
acionistas, sociedade).

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Conforme observado, a implantacdo de um sistema da qualidade 1SO 9000

constitui um processo de mudanca bastante abrangente, que influencia diferentes

aspectos de uma organizacdo, embora a maioria das organizacbes nao realize

nenhuma analise prévia do alcance de tal iniciativa e nem uma preparacdo para
enfrentar as possiveis dificuldades decorrentes dessas mudancas.

5.2. TEMPO DE IMPLANTACAO DO SISTEMA DA QUALIDADE

O quadro a seguir mostra o tempo para implantacao do sistema da qualidade, o
namero de funcionarios e os motivos que levaram as trés empresas a buscarem a
certificacao 1SO 9000.
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Quadro 8 — Porte das empresas, tempo e motivos para implantar o sistema da qualidade

Dados Empresa A Empresa B Empresa C
Tempo de implantacdo 15 meses 26 meses 17 meses
Numero de funcionérios 1250 800 100

Motivos Concorréncia Imposicao da matriz Exigéncia de clientes

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

Embora algumas organizagbes possam supor que o tempo para implantar um
sistema da qualidade 1SO 9000 dependa diretamente do nimero de funcionarios da
mesma, verificourse que esse tempo é relativamente longo e independe do porte da
empresa, 0 que se justifica pelo fato de que para buscar a certificacdo € necessario
desenvolver subsistemas para atender 19 (no caso da ISO 9002:1994) ou 20 (no caso
da I1SO 9001:1994) requisitos estipulados pela norma de referéncia, além de
descrever, de forma documentada, seus principais processos de producao e treinar
seu pessoal de acordo com essas descri¢cdes, 0 que, sem davida, demanda um tempo
razoavel.

A tabela 7 mostra que a maioria das organizacoes, independentemente de seu
porte, leva entre 1 e 2 anos para obter a certificagdo 1SO 9000.

A partir do quadro 8, podemos observar também que a empresa B apresentou o
maior periodo de implantacdo do sistema da qualidade, o que provavelmente esta
associado as suas varias iniciativas para manter seu pessoal mobilizado e
comprometido ao longo de todo o processo.

J& os motivos que deflagraram o processo de busca da certificacdo ISO 9000
foram diferenciados em cada uma das empresas, verificando-se um tempo menor
para implantacdo do sistema da qualidade nas organizacbes que estavam sendo
pressionadas ou pela concorréncia ou por seus clientes, demonstrando assim a
influéncia do mercado na gestao interna.

5.3. FORMA DE IMPLEMENTACAO E LIDERANCA

Analisando-se a forma utilizada pelas empresas para implantar o sistema da
qualidade, em todas elas constatouse a existéncia de um grupo, que coordenou o
processo, em geral denominado Comité. Para esse grupo foi providenciada uma
qualificacdo diferenciada, que envolveu um conhecimento mais profundo em relacéo a
interpretacdo da norma de referéncia selecionada para o sistema da qualidade
(Exemplo: Curso de Lead Assessor).

Além desse grupo, constatouse a realizacdo de treinamentos sobre
interpretacdo dos requisitos da norma ISO 9001 para o pessoal de nivel gerencial e
chefias intermediarias, no minimo.
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Enquanto o comité de coordenacdo desempenhou um papel de consultoria
interna e de acompanhamento do cumprimento das etapas definidas em cronogramas
pré-estabelecidos, pessoas de todas as éareas, divididas em grupos de trabalho,
elaboraram os procedimentos documentados requeridos.

A forma utilizada pelas trés empresas foi similar e promoveu o trabalho em
equipe e o envolvimento do pessoal de todas as areas para a construgéo coletiva do
sistema da qualidade, no que tange ao desenvolvimento dos documentos
relacionados com as rotinas de trabalho.

Cabe também ressaltar que, em todos os trés casos, constatouse o0
envolvimento direto de pelo menos uma pessoa do mais alto nivel hierarquico da
empresa na lideranca do processo de implantacdo do sistema da qualidade,
caracterizando um processo top-down.

5.4. ELEMENTOS FACILITADORES

Apontado como elemento facilitador em todas as empresas pesquisadas, o
comprometimento da alta administragdo constituiu condicdo fundamental para o éxito
da implantacdo do sistema da qualidade, uma vez que o processo como um todo
demandava liberacdo de recursos variados e o incentivo ou, até mesmo, em certos
casos, imposicdes de parte de quem detinha o poder maximo na organizacao.

A motivacdo e a participacdo das pessoas também foram apontadas como
elementos fundamentais para facilitar a implantacdo do sistema da qualidade. E nem
poderia ser diferente, uma vez que a implementagcédo do sistema depende diretamente
da contribuicdo das pessoas para a padronizacdo dos processos e para a execucao
das rotinas da organizacao.

5.5. PRINCIPAIS BENEFICIOS

Como beneficios decorrentes do processo de implantacdo do sistema da
gualidade, ficou bastante evidente o foco principal do modelo utilizado, que reside na
padronizacdo dos processos de producdo. Todas as empresas conseguiram
vislumbrar como principais melhorias obtidas aquelas relacionadas com a
identificacdo, organizacdo e melhor controle dos processos produtivos, incorporando
dominio tecnolégico sobre os mesmos e resultando em menos desperdicio e
retrabalho.

Como consequéncia dessa organizacao e formalizacédo, passou a ser concedida
maior autonomia ao nivel operacional, uma vez que, com a padronizacdo, uma maior
previsibilidade dos processos tornouse possivel e o como proceder, em provaveis
situacbes de anormalidade, passou a estar descrito nos procedimentos
documentados.
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Também foi citada pelas organizac¢des a influéncia da obtencdo da certificagédo
ISO 9000 na melhoria da imagem da empresa no mercado. Essa constatacao justifica-
se pelo fato de que ainda uma parcela pouco significativa de organizacdes possuia
sistema da qualidade certificado, frente ao amplo universo de empresas existentes,
conferindo-lhes efetivamente um diferencial, e também pelo fato de que o pessoal de
marketing pbéde explorar a conquista desse reconhecimento de forma a produzir
impacto na comunidade.

5.6. INFLUENCIAS NO DESEMPENHO E RESULTADOS

Nas empresas pesquisadas, as influéncias decorrentes da implantacdo do
sistema da qualidade 1SO 9000 no desempenho e resultados das organizacOes
mostraram-se mais localizadas em aspectos relacionados aos processos de
producdo. Foram observadas melhorias significativas em indicadores de retrabalho,
sucata, estoque, qualidade do produto e produtividade. Essas constatacdes reforcam
o principal enfoque do modelo ISO 9000, conforme ja comentado no item anterior.

E importante salientar o relato de uma das empresas de que pouca influéncia foi
constatada nos resultados financeiros, que sao geralmente perseguidos com maior
énfase pelas organizacdes. Nessa empresa, entretanto, logo apés a certificacdo de
seu sistema da qualidade, medidas governamentais levaram a forte retracdo do seu
mercado de atuacao, levando-a a enfrentar grave crise, que se refletiu na diminuicdo
de seu quadro de pessoal para 250 empregados (eram 1250, no inicio da implantacéo
do sistema da qualidade). No final da pesquisa realizada, dos 42.000 metros
quadrados de éarea construida que a empresa possuia, ela estava operando em
apenas 8.000, tendo incluido também profundas mudancas na sua linha de produtos.

As outras duas empresas, no que se refere aos resultados financeiros, relataram
aumento de faturamento, vendas e lucratividade, mesmo enfrentando cenarios de
maior competicdo. Ambas as empresas conseguiram reduzir os custos relacionados
com seus produtos, mantendo seu market-share e obtendo resultados financeiros
positivos.

Com base nesses relatos, pode-se concluir que a melhoria do desempenho
observada em indicadores relacionados com os processos de producéo, tais como
retrabalho, sucata e estoque, além de uma melhor organizacao interna, padronizacéo
dos processos e aumento da capacitacdo do pessoal, a partir da implantagcdo do
sistema da qualidade, acabaram influenciando positivamente o desempenho
financeiro das organizacoes.

5.7. PRINCIPAIS ASPECTOS NEGATIVOS

Alguns aspectos decorrentes da implantacéo do sistema da qualidade ISO 9000,
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gualificados pelos entrevistados como negativos, encontram-se relacionados a seqguir.

Quadro 9 - Aspectos negativos da implantagcdo de sistemas da qualidade ISO 9000

Aspectos Negativos

- Excesso de documentacéo e burocratizacao.

- “Engessamento” de alguns processos.

- Estabelecimento de processos que ndo agregam valor a organiza¢do, como decorréncia de
entendimento equivocado dos requisitos da norma de referéncia.

- Diminuicdo da agilidade da organizagao.

- Necessidade de reviséo do sistema de documenta¢éo, apds a certificacéo, para torna-lo mais flexivel
e menos burocrético.

- Abrangéncia do sistema da qualidade limitada: ndo envolve todos os aspectos necessarios para um
sistema de gestdo completo da organizacéo; est4d mais voltado a garantia da repetibilidade dos
processos de producdo de produtos/servicos.

- Carga de trabalho adicional, durante o desenvolvimento do sistema da qualidade.

- Pouco enfoque na motivacéo dos recursos humanos.

- Expectativas de retorno financeiro para o pessoal da empresa ndo atendidas (houve aumento das
responsabilidades e um esforco adicional para a implantacéo do sistema da qualidade, sem a contra-
partida esperada).

- Press@es sindicais para melhorias na qualidade de vida dos colaboradores, baseadas no fato de que
a empresa beneficia-se com a certificacdo 1SO 9000, em termos de resultados.

- Aumento das exigéncias internas e externas quanto a ndo geracao de erros, defeitos, etc.

- Custo alto do processo, que envolve horas despendidas pelo pessoal interno para o desenvolvimento
do sistema da qualidade, custos com treinamento e educacao, custos de consultoria (se existir),
custos com o organismo certificador, custos para manutencao do sistema da qualidade e outros.

- Resisténcias de algumas pessoas.

Fonte: PESQUISA DE CAMPO

E importante salientar que, em todas as empresas pesquisadas, foi relatada
como principal mudanga necessaria, apés o atingimento da certificagdo 1SO 9000, a
revisdo da documentacado gerada para o sistema da qualidade, tanto por questbes de
excesso como por questdes de burocratizagcdo demasiada, que tornaram o0s
processos dificeis de serem executados e pouco flexiveis. Observouse que as
empresas, ao documentarem seus processos, pecaram por excesso, visando a evitar
uma possivel reprovacao na auditoria de certificacao.

A propdsito, o denominado “engessamento” dos processos tem sido referido por
muitas organizagbes como uma das principais caracteristicas de sistemas da
qualidade 1ISO 9000 em estagio de pouca maturidade. Como consequéncia, em geral,
apos a obtencdo da certificacdo, inicia-se um esfor¢o para simplificacdo do sistema da
qualidade implementado para torna-lo mais pratico e flexivel.

Na prética, o que ocorre € que, num primeiro momento, existem dificuldades em
se encontrar a dose adequada de documentos necessarios e o grau de detalhamento
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minimo recomendavel para garantir um sistema da qualidade exequivel e flexivel, pois
esses aspectos sdo muito particulares de cada organizacdo. Nao existem formulas
prontas, que sirvam para qualquer tipo de negécio. Essa necessidade de ajuste acaba
enquadrando-se no enfoque de melhoria continua do sistema da qualidade.

Esse € um aspecto importante para quem pretende seguir esse modelo, no
sentido de evitar tais problemas e buscar a implementagcdo de um sistema da
gualidade simples, objetivo e til, que espelhe, tanto quanto possivel, a realidade da
organizacao.

Outro aspecto interessante, lembrado mais pelo pessoal de nivel operacional,
esta relacionado com as auditorias periédicas de manutencdo realizadas pelos
organismos de certificagdo, as quais geram um certo clima de desconforto e temor
nas pessoas. Foram relatados dois principais motivos para tal comportamento: o
medo de nédo estar preparado suficientemente para responder aos questionamentos
do auditor e a ndo incorporacdo efetiva de alguns procedimentos ou sisteméticas
requeridos pela ISO 9000 nas rotinas do dia-a-dia das organizacoes.

Observa-se que o descolamento entre a realidade da empresa e algumas
sistematicas concebidas pelo sistema da qualidade implantado é real e produz
entraves na gestao organizacional.

Como a manutencéo do sistema da qualidade, nos moldes em que foi concebido,
deve ser evidenciada, em especial, por ocasido das auditorias periddicas, geralmente
semestrais, a busca da eliminagcdo de comportamentos discrepantes acaba
acontecendo através de imposicéo e forte cobranga, causando dessa forma temor nas
pessoas mais inseguras.

5.8. PRINCIPAIS RESISTENCIAS/DIFICULDADES

Durante o processo de implantacéo do sistema da qualidade, a inexperiéncia e a
dificuldade em interpretar a norma de referéncia foram apontadas com unanimidade
pelas trés empresas como uma das principais dificuldades. Justifica-se tal dificuldade
pelo fato de a norma néo se apresentar de forma “amigavel” ou inteligivel. Costuma-se
dizer que a norma diz “o qué a empresa deve ter, mas ndo diz como ela deve fazer”,
dando assim margem a diferentes interpretacfes e duvidas.

A resisténcia de algumas geréncias e de outras pessoas em aceitar a iniciativa
também foi constatada em todas as empresas, o que esta relacionado com a estrutura
de poder e a ameaca que a implantacdo de um sistema da qualidade representa em
termos de padronizagédo dos processos, possibilidades de delegacao e de substituicéo
de pessoas na organizacao.

Nas empresas pesquisadas, a resisténcia as mudancas foi mais visivel nos
niveis gerenciais. Nas situacdes de resisténcias irreversiveis, foram inclusive citados
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casos de afastamentos de pessoas, como forma de dar continuidade ao processo.

Ainda foram constatadas dificuldades relacionadas com a necessidade de
mudancgas comportamentais associadas a uma cultura vigente, basicamente informal,
para uma pratica baseada em processos padronizados, ndo tdo dependentes das
pessoas.

No periodo pos-certificagdo, as maiores dificuldades constatadas nas
organizacfes pesquisadas foram em relacdo a manutengéo do sistema da qualidade
conforme concebido e descrito. Essa constatagdo demonstra que algumas partes do
sistema da qualidade nédo espelham exatamente a realidade da empresa ou
constituem processos novos, ainda nao totalmente incorporados a rotina das
organizacoes.

5.9. ATITUDES EM RELACAO AS AUDITORIAS PERIODICAS

Todas as empresas relataram um periodo de preparacédo intensa, que antecede
as auditorias periédicas de manutencao realizadas pelos organismos de certificacdo.
Nesse periodo, ocorre uma revisdo geral dos processos que compdem o sistema da
qualidade e rememoracdo de conhecimentos especificos, que podem ser alvo de
guestionamento por parte do auditor, como, por exemplo, a politica da qualidade da
organizacdo. Também sao vivenciados, pelo pessoal da empresa, sentimentos de
medo, nervosismo, desconforto e, em alguns casos, até de panico.

Observa-se entdo que, de tempos em tempos, a ocorréncia desta atividade de
refresh, importante para a manutengcédo do sistema da qualidade, interfere na rotina

normal da organizacdo, gerando um clima desagradavel, mas que é referido pela
maioria como absolutamente necessario.

5.10. INCORPORACAO DAS SISTEMATICAS NA ROTINA

Em todas as empresas pesquisadas, foram constatados casos de néo
incorporacédo total na rotina do dia-a-dia de alguns procedimentos estabelecidos em
decorréncia da implantacdo do sistema da qualidade 1ISO 9000, o que demonstra um
certo descolamento entre o modelo adotado e a operacdo normal da organizacao.

Em alguns casos, essa constatacdo referia-se a processos novos demandados
pelo modelo adotado (Exemplos: sisteméatica de acdes corretivas, registros de analise
critica de contratos, analise critica pela administracdo), o que de certa forma justifica-
se pela ndo familiaridade das pessoas com as novas rotinas e 0 pouco tempo para
amadurecimento das novas praticas.

Por outro lado, observou-se também a ocorréncia dessa situacao por inabilidade
da empresa na formalizacdo ou reorganizacdo de alguns de seus processos ja
existentes, tornando-os complexos e dificeis de serem cumpridos na pratica.
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5.11. SISTEMATICAS PARA MANTER A CERTIFICACAO

As auditorias da qualidade, tanto de origem interna como de origem externa,
foram referidas como o0s principais instrumentos para garantir a manutencdo do
sistema da qualidade estabelecido. Essa constatacdo reforca um dos principios
basicos da gestdo pela qualidade total, conhecido como “ciclo PDCA” (Plan-Do-
Check- Action), que prevé uma etapa de verificacdo do que foi planejado e esta sendo
executado, com vistas a correcao, se necessaria.

Muito embora tenham sido relatadas como algo temido e que requer uma
preparacao prévia intensa, as auditorias foram consideradas por muitos como um “mal
necessario”, assegurando a perpetuacao do sistema da qualidade naorganizacao.

Outras formas relatadas para manter o sistema rodando foram a realizacdo de
treinamentos periddicos para reforcar os conceitos e préticas, reunides perioddicas e
algum forum de acompanhamento, como, por exemplo, um Comité da Qualidade em
operacao na empresa.

No préximo capitulo, sdo apresentadas as conclusdes gerais e especificas
relacionadas com as mudangas organizacionais verificadas nas empresas
pesquisadas, em decorréncia da implantacdo de um sistema da qualidade baseado no
modelo 1ISO 9000.
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6. CONCLUSOES

Com base nos estudos de caso realizados, muitas conclusées puderam ser
tiradas, algumas delas extrapolando a abrangéncia do objetivo principal do trabalho.
Assim neste capitulo, as conclusdes obtidas, a partir das trés organizacoes
analisadas, foram focadas nos objetivos definidos inicialmente.

Num primeiro momento, comentam-se as conclusdes validas para as trés
empresas pesquisadas, evoluindo-se através de conclusfes especificas, validas para
uma empresa somente e finalizando-se com conclusdes gerais, que podem ser
validas para outras empresas, sob a forma de recomendacdes de fatores que
deveriam ser levados em consideracdo pelas organizacdes para alcangcarem um maior
éxito, quando da implantacdo de um sistema da qualidade baseado na Série ISO 9000
de normas.

As conclusfes finais, algumas das quais sdo comparadas com as opinides de
autores referenciados no capitulo de revisédo da literatura, ressaltam os aspectos mais
importantes resultantes do trabalho realizado.

6.1. CONCLUSOES VALIDAS PARA AS TRES EMPRESAS

Nos trés casos estudados, concluiuse que a implantacdo de um sistema da
qualidade 1SO 9000 provocou mudancas na organizacdo em todas as categorias
pesquisadas: estruturais, estratégicas, culturais, tecnolégicas e relacionadas a
recursos humanos. Entretanto, com base nos relatos de mudancas verificadas pelas
trés organizacdes, concluiu-se que as mudancas culturais e tecnolégicas sao as de
maior impacto.

Do ponto de vista das mudancas tecnoldgicas, as constatacfes devem-se ao
fato de que o modelo ISO 9000, versdo 1994, possui um forte foco no controle dos
processos de producédo, que venham a afetar a qualidade dos produtos/servicos da
organizacdo. Esse foco leva a analise, melhorias e aquisicbes de
maquinas/dispositivos relacionados com o lay-out e com os métodos de producao
utilizados, etc., que estao atrelados aos aspectos tecnoldgicos de uma organizacao.

A forma requerida pela norma ISO 9000 para demonstrar esse controle de
processos passa obrigatoriamente pela padronizacdo desses, através de
procedimentos, instrucdes de trabalho e outros tipos de documentos, bem como pela
geracdo de registros para comprovar as atividades realizadas. Com 0s processos
organizados e padronizados, as organizacbes acabam estabelecendo também



177

indicadores para 0 acompanhamento do desempenho dos principais processos.

Essa nova forma de organizacdo, baseada primordialmente na padronizacao dos
processos e monitoramento dos mesmos, traz como consequéncia algumas
mudancas culturais, como, por exemplo, a valorizagdo da documentagdo e a
possibilidade de delegacéo de tarefas para o nivel operacional, modificando os estilos
de lideranca anteriormente praticados.

A crenga de que os processos de producéo dependiam da presenca permanente
de chefias para a tomada de decisbes nos casos de problemas foi substituida pela
crenca de que bons procedimentos documentados e operadores treinados podem
produzir, independentemente da presenca das chefias. Um controle melhor e a
previsibilidade obtida nos processos de producao influenciaram o comportamento
grupal e melhoraram a comunicacdo interna, observando-se novas atitudes nas
organizacdes, como, por exemplo, a aceitagdo de erros com maior naturalidade e
como oportunidades para a melhoria.

As mudancas de carater estrutural foram também observadas nos trés casos,
vinculadas basicamente a criacdo de um o6rgdo ou comité para coordenar a
implantacdo do sistema da qualidade e & definicho clara de
responsabilidades/autoridades. A existéncia de um 6rgdo com alto nivel hierarquico
para coordenar o projeto vem ao encontro do que é pregado por Juran (1991) para o
sucesso da implantacdo de programas de qualidade. Ja o estabelecimento claro de
responsabilidades e autoridades na organizacdo constitui um requisito mandatério do
modelo 1SO 9000.

Mudancas estratégicas foram de pouco impacto nas organizacbes analisadas,
afetando mais o posicionamento das empresas perante o mercado, pelo fato de
igualarem-se com a concorréncia ou por conquistarem o titulo de primeira do
segmento com certificacdo ISO 9000. Essa constatagdo deve-se ao fato de que o
modelo ISO 9000 n&o foi concebido para alterar diretamente a relacdo entre a
organizacdo como um todo e o seu ambiente; suas transformacdes principais sé&o
focadas nos aspectos internos.

Quanto as mudancas relacionadas a recursos humanos, nos trés casos,
observouse uma certa frustracdo do pessoal de nivel operacional, que tinha
expectativas até mesmo de melhorias salariais com a implantacdo do sistema da
qualidade 1SO 9000, o que n&o ocorreu. Por outro lado, em todas as organizagoes,
observou-se o estabelecimento de maior rigor para a admissao de pessoal, justificado
pela necessidade de se manter pessoal qualificado para entender e executar o0s
procedimentos documentados, gerar registros da qualidade legiveis e confiaveis e até
mesmo poder revisar documentos, em atendimento aos requisitos da norma.

Além disso, observou-se que as trés empresas analisadas implementaram
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formas organizadas de deteccdo de necessidades de treinamento e programas de
capacitacdo do pessoal, 0 que esta formalmente expresso em requisito especifico da
norma ISO 9000.

E importante também salientar a incorporacdo de sistematicas junto as trés
empresas pesquisadas, as quais estdo diretamente relacionados a determinados
requisitos mandatérios da norma:

- sistematica de analise critica peridédica do desempenho da empresa pela alta
administragao;

- controle de documentos e de registros da qualidade;

- sistematica de avaliagédo e qualificacdo de fornecedores;

- sistematica de calibracdo periodica de instrumentos;

- sistematica de agfes corretivas e preventivas;

- sistematica de auditorias internas da qualidade.

O excesso na geracédo de documentacdo e o consequente reflexo na diminui¢ao
da flexibilidade e da agilidade da organizacdo foram aspectos negativos citados por
todas as empresas alvo da pesquisa, 0 que se justifica pela inexperiéncia e pela
dificuldade que enfrentaram em definir a dose adequada de formalizagdo para o seu
caso. E realmente muito dificil, para quem n&o possui um padrdo de referéncia,
acertar a quantidade de documentos necessaria e o grau de detalhamento adequado
para 0s mesmos, visto que a norma deixa essa decisdo a cargo das organizacgoes e
somente 0 uso continuo ao longo do tempo pode dar a dimenséo necessaria.

Um aspecto interessante relatado relaciona-se com o aumento do nivel de
exigéncia dos clientes, tanto internos como externos, com as organizacdes que
implantam um sistema da qualidade 1SO 9000, pelo fato de se criar uma expectativa
de que com a existéncia do mesmo, os problemas deixam de existir e 0S processos
vao funcionar de forma perfeita. Na prética, isso ndo ocorre, até mesmo porque 0
sistema da qualidade implementado € limitado e até incorpora uma sisteméatica de
correcdo dos problemas, visando a evitar sua reincidéncia.

Ainda, nos trés casos, constatouse que a percepgdo do pessoal de nivel
operacional quanto a implementacdo de sistemas da qualidade 1ISO 9000 foi muito
positiva. Praticamente todas as pessoas entrevistadas referiram somente aspectos
benéficos, comparando a situacdo de pos-certificagdo com a anterior como uma
evolucéo significativa, que serviu para melhorar seu local, sua rotina de trabalho e seu
relacionamento interno, embora tenham restado algumas expectativas de
remuneragao nao atendidas.

E interessante a constatacdo desse estado de satisfacdo generalizada do
pessoal de nivel operacional com a situacao pés-certificacdo ISO 9000, apesar de se
ter verificado em todas as empresas uma reducdo do niumero de funcionarios com a
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implantacdo do sistema da qualidade. E provavel que as pessoas entrevistadas se
encontrassem satisfeitas ndo somente pelo fato de contarem com um ambiente mais
organizado e agradavel, mas também por ndo terem sido excluidas da organizagéo ao
longo do processo.

J& nos niveis gerenciais, observaram-se algumas resisté ncias ainda presentes
em relacdo a aceitacdo do modelo, atribuidas as limitacdes apresentadas pelo mesmo
e pela burocratizagdo gerada. Em alguns casos, observouse ter havido uma quebra
de expectativa em relagcédo aos resultados esperados com a implantacdo do sistema
da qualidade 1SO 9000, em funcdo do desconhecimento sobre as reais limitagbes do
modelo.

Essa diferenca de percepcdo quanto aos beneficios e aspectos negativos da
implantacéo do sistema da qualidade 1SO 9000, observada entre os niveis gerencial e
operacional das organizagfes, encontra explicacdo nas diferentes expectativas de
cada um dos niveis.

Enquanto as pessoas de nivel operacional satisfazem-se mais facilmente com
um local de trabalho organizado, limpo e tarefas bem definidas, as geréncias
geralmente estdo mais interessadas no atendimento de suas expectativas
relacionadas com o mento de poder e atingimento de melhores resultados com vistas
a alcancar méritos, o que nao foi proporcionado pela implementacdo do sistema da
qualidade 1SO 9000. Observou-se que, pelo contrario, a ISO 9000 trouxe alteracdes
de direitos e privilégios alcancados ao longo das carreiras, uma maior distribuicdo do
poder e autonomia do nivel operacional.

6.2. CONCLUSOES ESPECIFICAS

Os trés casos analisados apresentaram muitas similaridades na maioria dos
aspectos enfocados nas entrevistas. Entretanto, algumas particularidades foram
observadas, conforme segue.

Somente a Empresa B relatou um trabalho de sensibilizacdo prévio antes do
inicio da implantacdo do sistema da qualidade 1SO 9000, através do qual todas as
chefias e funcionarios participaram de um treinamento comportamental preparatério
para as mudancas que estavam por acontecer. Complementar a esse trabalho, houve
uma campanha de divulgacdo e de promocdo da novidade, através de boletins
informativos especificos e de camisetas. Uma equipe de documentacao criou modelos
de formularios e papel especial para o Manual da Qualidade. Essas iniciativas de
sensibilizacdo e promoc¢ao do projeto foram relatadas como elementos facilitadores do
processo de implantacéo do sistema da qualidade.

Mesmo com as iniciativas de envolvimento do pessoal realizadas antes e durante
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todo o processo, a Empresa B foi a Unica que enfrentou ataques do sindicato da sua
categoria de trabalhadores, acusando-a de buscar a qualidade e obter a certificacéo
ISO 9000, mas nao estender a qualidade de vida a seus colaboradores. Essa postura
do sindicato justifica-se pelo fato de a Empresa B situar-se, ao contrario das outras
duas pesquisadas, numa regido com caracteristicas estritamente industriais, nas quais
a influéncia sindical € sempre significativa. Nas situagdes de conflito entre capital e
trabalho, os sindicatos utilizam-se de todas as prerrogativas possiveis.

A Empresa B foi também a Unica a ndo relatar, na relacdo de mudancas
estruturais provocadas pela implantacdo do sistema da qualidade, a reducéo de niveis
hierarquicos, pois uma profunda reestruturacdo, que se configurou na diminui¢do de
cargos executivos, ocorreu nessa empresa antes do inicio desse processo, conforme
demonstra o histérico apresentado.

Enquanto que nas Empresas A e C, as transformagdes provocadas pelo sistema
da qualidade estavam mais relacionadas aos aspectos internos da organizagao, a
Empresa B foi a Unica que apontou como mudangas importantes também aquelas
relativas as formas de tratamento e relacionamento com os clientes, relatando uma
maior aproximacgao e a ado¢ao de uma pesquisa periddica de satisfacdo dos mesmos.
Esse pode ter sido um dos resultados do trabalho de conscientizagao e envolvimento
gue a empresa manteve durante todo o0 processo, promovendo O sistema da
gualidade e a importancia do cliente, através de jornaizinhos, gincanas, treinamentos
e projetos especificos (Exemplos: OTD - Entrega no Prazo Certo, Satisfacdo de
Clientes e Gerenciamento de Contratos).

Com relagdo as influéncias da implantagdo do sistema da qualidade no
desempenho e resultados das organizagdes, observou-se que somente a Empresa A
nao registrou nada significativo, exceto em relacdo a alguns indicadores internos
(sucata, retrabalho, qualidade do produto), ao contrario das demais, que registraram
também melhorias em resultados financeiros (Exemplos: faturamento, lucratividade).
Acredita-se que a pouca ou nenhuma influéncia da implantacdo do sistema da
gualidade ISO 9000 nos resultados financeiros da Empresa A esteja relacionada com
a conjuntura econdémica vivenciada pela organiza¢do no periodo pesquisado, ja que
restricbes governamentais levaram a retracdo do seu mercado de atuacdo e a uma
grave crise, que se refletiram na diminuicdo drastica do quadro funcional, da linha de
produtos e das instalacdes, logo apds a obtencao da certificacao.

Somente na Empresa C, as mudancas pdés-certificagdo incluiram uma iniciativa
relacionada diretamente com a gestédo de recursos humanos da organizacao, que foi a
adocdo de um sistema de remuneragdo variavel, mas que foi uma conseqiéncia do
modelo de gestdo que ja vinha sendo praticado pela empresa anteriormente. Ela ja
tinha adotado um sistema de planejamento estratégico baseado o desdobramento
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das diretrizes e estabelecido um sistema de indicadores para todos 0s processos da
empresa, independentemente da implantacéo do sistema da qualidade 1SO 9000.

Um fato curioso é que algumas bibliografias enfocam a certificacdo ISO 9000
como um pré-requisito imprescindivel para as organizacfes exportadoras, entretanto,
duas das empresas pesquisadas (A e B) informaram que essa credencial ndo teve
praticamente nenhuma influéncia nas suas exportacdes. A terceira empresa nao
exportava em volume significativo. Essa constatacdo reforca a tese de que quem
determina a necessidade de certificagdo ISO 9000 é a organizagdo compradora, que
pode tanto estar no préprio pais do fornecedor, como fora dele. A exigéncia de
certificagdo ISO 9000 é uma exigéncia contratual definida pelos clientes da empresa
fornecedora, independente de localizagéo geografica.

6.3. CONCLUSOES APLICAVEIS A OUTRAS ORGANIZACOES

Com base nas constatacfes evidenciadas nos trés casos estudados, foi possivel
relacionar alguns fatores basicos como requisitos para o éxito da implantacdo de um
sistema da qualidade baseado num modelo ISO 9000, que podem ser utilizados como
recomendacfes para organizacfes que pretendam seguir esse caminho, conforme
segue:

6.3.1. Comprometimento da Alta Administracao

Esse foi considerado, em todas as empresas, um fator imprescindivel para o
sucesso da implantacdo do sistema da qualidade, o que vem ao encontro das idéias
expressas por Deming (1990) e Campos (1990), que ressaltaram a necessidade de
comprometimento pessoal da direcdo para o éxito de iniciativas de mudanca
organizacional.

N&o por coincidéncia, mas certamente pela relevancia que assume, esse fator
também é tema do primeiro requisito da norma I1ISO 9001/9002/9003:1994, cujo titulo é
“Responsabilidade da Administracdo” e explora basicamente a necessidade de
demonstracdo do comprometimento da alta direcdo da empresa.

Parece nao haver duvidas de que, sem o respaldo e o envolvimento do nivel
mais elevado da hierarquia da organizacao em tal iniciativa, a implantacdo do sistema
da qualidade pode ficar comprometida, uma vez que demanda significativa liberacao
de recursos humanos, materiais e financeiros, concorrendo com a manutencao das
rotinas habituais da organizacgao.

Além da disponibilizacdo de recursos, outro mportante papel desempenhado
pela alta administracdo nesse processo € o0 acompanhamento e a cobranca do
cumprimento das etapas previstas, exatamente pelo poder inquestionavel e coercitivo
que ela exerce na organizagao.
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6.3.2. Designac&o de um Comité/Org&o/Pessoa para Coordenacdo do Processo

E recomendavel designar um setor, comité ou pessoa que, independentemente
de outras atividades, acumule a responsabilidade de coordenar o processo de
implantacdo do sistema da qualidade, de modo que o planejado aconteca, que se
identifiguem possiveis problemas e se encaminhem solucgdes.

Observou-se que o pessoal envolvido na coordenacdo da implantacdo do
sistema da qualidade deve também estar altamente comprometido com o processo e
imbuido de muita paciéncia e persisténcia, visto que as dificuldades que surgem sao
sempre numerosas e desafiam a continuidade do processo. Esse comprometimento
traduz-se também em disponibilidade e disposi¢do para trabalhar além do expediente
normal, durante o processo de implantacdo do sistema da qualidade. Costuma-se
inclusive dizer, no meio empresarial: “Ninguém implantou um sistema da qualidade
ISO 9000, trabalhando de segunda a sexta-feira, das 8h as 18h!”

Para esse grupo ou pessoa € requerida uma qualificagcéo inicial em termos de
conhecimento da norma de referéncia a ser adotada como modelo para o sistema da
gualidade, visto que essa entidade ou pessoa passa a atuar também como um
consultor interno, sensibilizador e multiplicador das a¢des a serem implementadas.

6.3.3. Comprometimento das Geréncias

Assim como o grupo de coordenacdo do processo e a alta administracdo, é
desejavel que o nivel gerencial da empresa esteja compartihando das mesmas
intencdes e espirito empreendedor, por constituir o elo de ligacdo entre as diretrizes
definidas e as acfes necessarias, no nivel operacional, para a implementacao efetiva
do sistema da qualidade.

Nos casos estudados, foram relatados, como entraves ao processo, casos de
geréncias que ndo emprestaram seu apoio a iniciativa de implementacéo do sistema
da qualidade, acarretando atrasos e outros problemas, alguns solucionados até
mesmo com a substituicdo do pessoal mais resistente. Juran (1991) relacionou esse
fato com o poder conquistado e volume de trabalho acumulado por essas pessoas,
que, em funcéo disso, ndo aceitam a nova iniciativa.

6.3.4. Sistematicas de Conscientizacédo e Educacao

Iniciativas das empresas para envolvimento do seu pessoal na implementacdo
do sistema da qualidade, consolidadas através de treinamentos, cursos de educacgao,
concursos, gincanas, cartilhas, quadros, jornais internos, etc. foram relatadas em
todos os casos estudados.

De certa forma, essa preocupacdo justifica-se pela necessidade de
conhecimento dos funcionérios sobre partes do sistema da qualidade, o que é
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também requerido nas auditorias periddicas do organismo certificador.

De outro lado, a manutencdo de um sistema da qualidade do porte do modelo
pregado pela Série ISO 9000, ndo seria possivel, se ndo houvesse um envolvimento e
entendimento do pessoal envolvido na execugdo dos processos, que precisa seguir
procedimentos documentados, gerar registros das operacdes executadas e buscar
acOes corretivas para eventuais problemas que venham a acontecer. Assim 0s
treinamentos, cursos e concursos mantidos pelas empresas, na verdade, visam, além
do comprometimento, a difundir em todos os niveis uma maior compreensao do papel
de cada um no sistema da qualidade e das principais mudancgas na organizacao.

6.3.5. Iniciativas Anteriores em Gestao pela Qualidade

Nas empresas pesquisadas, existiram iniciativas anteriores em gestdo da
qualidade, que foram importantes e contribuiram para a agilizacdo dos trabalhos
necessarios a implantacao do sistema da qualidade ISO 9000.

Essa chamada “cultura da qualidade”, observada através da pratica de
conceitos, principios e ferramentas, auxiliou na implementacdo do sistema da
qualidade, pelo fato de ja terem sido superadas algumas resisténcias a mudanca e por
ja ter estabelecido uma maior aceitacdo quanto a necessidade de padronizacéo e
controle dos processos, que veio a ser exigida pela norma ISO 9000.

N&o é impossivel, entretanto, buscar-se a implantacdo de um sistema da
qualidade 1ISO 9000 sem a existéncia anterior de um dito “programa da qualidade”.
Experiéncias anteriores influenciam mais diretamente na diminuicdo do tempo
requerido para o desenvolvimento do sistema, mas ndo sao fator imprescindivel para
0 Seu sucesso.

Do ponto de vista pratico, também observam-se muitas organizacbes que
iniciaram programas de TQC (Total Quality Control) ou TQM (Total Quality
Management) e que, ao longo do processo, decidiram-se pela busca de uma
certificacdo 1SO 9000, pelo fato de que esse processo caracteriza-se por uma maior
objetividade e por um reconhecimento publico diferenciado, que acaba por gerar uma
aceitacdo maior dentro da organizacdo e no mercado.

6.3.6. Envolvimento do Pessoal na Padronizagéo de seus Processos

Os modelos utilizados pelas empresas pesquisadas demonstraram o0
envolvimento direto de pessoal de diferentes niveis na discussao e estabelecimento
dos padrdes para 0S seus processos. Isso implicou algum conhecimento dos
requisitos da norma de referéncia e de padronizagdo pelas pessoas que se
envolveram com a geracao adequada dos documentos do sistema da qualidade.

Nenhuma das empresas pesquisadas optou pela implementacdo de um sistema da
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gualidade concebido por uma Unica pessoa ou por um grupo reduzido de pessoas ou por
uma consultoria, que deveria ser simplesmente seguido pelo pessoal de nivel
operacional. A exclusao dessas pessoas do processo direto de geracao dos padroes
poderia causar problemas, uma vez que a exclusdo cria uma rejeicdo natural em relagéo
ao sistema pela ndo participacéo do pessoal de execugéo na paternidade do sistema.

6.3.7. Planejamento e Acompanhamento

Em todos os casos, verificou-se a existéncia de um planejamento previamente
estabelecido antes do inicio efetivo dos trabalhos para implantacdo do sistema da
qualidade, bem como um acompanhamento efetivo realizado pelo grupo de
coordenacédo do processo e pela alta administracao.

Esse fator € importante em qualquer organizacdo, uma vez que demonstra a
seriedade do processo e demonstra que 0 projeto tem importancia e prioridade
perante as demais atividades com as quais a empresa esta envolvida.

6.4. CONCLUSOES FINAIS

A abertura do mercado brasileiro aos produtos estrangeiros, iniciada a partir da
década de 90, imprimiu as empresas brasileiras demandas tais que as obrigaram a
buscar alternativas para a organizacdo de seus processos e a melhoria da qualidade
dos seus produtos, com vistas ao aumento ou manutencéao da competitividade.

Pressionadas pela abertura do comércio internacional, as organizacfes
brasileiras tiveram que focar suas iniciativas para a reducdo do preco dos produtos e
para a manutencdo/aumento da sua qualidade. E esses foram alguns dos motivos
para a ado¢cdo do modelo da Série ISO 9000, uma vez que o0 mesmo privilegia a
organizacdo da producao e de outros processos internos, com vistas a demonstracéo
de uma melhor gestdo sobre aqueles que afetam diretamente a qualidade dos
produtos e servicos das empresas. Com essa organizagéo, reduzem-se 0s custos
relacionados a desperdicios e retrabalhos, provendo também maior confianca e
credibilidade junto aos clientes e ao mercado.

Através do estudo dos casos aqui apresentados, observamos que a adocédo
desse modelo implicou mudancas e melhorias na gestdo das organizacoes,
principalmente através do estabelecimento de forte padronizagdo, treinamento de
pessoal e algumas medi¢cdes nos principais processos de producao.

De acordo com as perspectivas de andlise organizacional consideradas no
capitulo 2, varias mudancas, em decorréncia da implantacdo do sistema da qualidade
ISO 9000, foram identificadas nas organizacdes participantes da pesquisa, as quais
puderam ser categorizadas dentre 0s cinco tipos inicialmente considerados:
mudancas estruturais e politicas; mudancas estratégicas; mudancas culturais;
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mudancas tecnolégicas e mudancgas relacionadas a recursos humanos.

Verificou-se que as mudancas experimentadas pelas organizagfes analisadas
foram mais intensas nos aspectos cultural e tecnoldgico, o que levou a concluir que o
impacto da implantacéo de sistemas da qualidade baseados na Série de normas ISO
9000:1994 esta mais relacionado com esses dois aspectos e que 0S menores
impactos dao-se nos aspectos relacionados a recursos humanos e estratégicos. Essa
maior énfase em aspectos culturais e tecnologicos tem relacdo direta com o0s
fundamentos basicos do modelo 1ISO 9000:1994, que se traduzem em requisitos
mandatdrios a serem cumpridos pelas empresas candidatas a certificacéo.

Lembrando a visdo de Shirley (1976), observouse que, nos trés casos
estudados, o processo de mudanca baseou-se em forcas exdgenas representadas por
limitacdes ambientais econémico-mercadoldgicas ou novas oportunidades. Em todos
eles, o apoio e a supervisdo da administracdo superior foram aspectos-chave,
constatacdo que veio ao encontro das idéias defendidas por Araujo (1982), Juran
(1991), Deming (1990) e Campos (1990).

Para o sucesso de processos de mudanca, alguns autores analisados no
capitulo 2, como, por exemplo, Bennis (1995) e Herzog (1991), enfocaram a
importancia de mudancgas na cultura organizacional. Essas foram constatadas nas
organizacbes pesquisadas, provocadas muito fortemente pelo processo de
padronizagao imposto pelo modelo ISO 9000; entretanto, pelo curto espaco de tempo
em que ocorreu a implantagdo dos sistemas da qualidade (entre 15 e 26 meses) e
pela extensdo e abrangéncia das mudancas relatadas, observou-se que algumas
formas coercitivas e/ou baseadas na exortacao foram utilizadas para provocar essas
mudancas culturais (Exemplos: gincanas/concursos para premiar o conhecimento
sobre 1ISO 9000, exclusédo de nao apoiadores, principalmente em cargos gerenciais,
etc.).

As organizacdes pesquisadas qualificaram como um dos pontos positivos
importantes da implantagcdo do sistema da qualidade 1SO 9000 a sistematizacdo da
atividade de treinamento de seu pessoal. Convém salientar que esse € requisito
mandatorio da norma ISO 9000, indo ao encontro das idéias de Juran (1991) e
Deming (1990), que reputaram esse fator como de importancia significativa para o
sucesso de mudancas organizacionais.

Convém salientar que, apesar de Herzog (1991) ressaltar a questdo da
motivacdo das pessoas envolvidas como um dos aspectos fundamentais para as
mudancas no contexto organizacional, a implantacdo do sistema da qualidade ISO
9000 nas empresas pesquisadas ndo evidenciou uma grande énfase em acdes para
elevar a motivacdo, nem durante e nem ap0s o término do processo.

Apesar das dificuldades praticas enfrentadas, o desafio foi bastante motivador,
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esperando-se que este trabalho contribua de alguma forma para as organizagcdes
brasileiras, em algumas das quais impera a informalidade, a falta de organizagao
interna, a falta de planejamento, a centralizacao das decisdes, a falta de integracao e
comunicacdo entre as areas e a falta de comprometimento da alta dire¢cdo com a
qualidade dos produtos/servigos, de modo a incentiva-las a buscar novos patamares
de desempenho, através do uso de uma ferramenta de abrangéncia mundial: a Série
ISO 9000 de normas.

O uso dessa ferramenta pode representar uma boa alternativa para tornar as
organiza¢gfes um pouco mais aptas a competirem no mercado internacional, embora
tenha que se reconhecer que o modelo 1ISO 9000:1994 constitui um instrumento de
gestado limitado, que ndo pode ser considerado como uma panacéia para resolver
todos os problemas das organizacées em dificuldades ou que desejam sobreviver
globalmente.

6.5. RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

O desenvolvimento dessa pesquisa apontou algumas oportunidades para
trabalhos futuros, tais como:

a) pesquisa enfocando de forma aprofundada cada uma das diferentes categorias de
mudancas organizacionais detectadas (Exemplos: mudancas culturais; mudancas
tecnoldgicas, etc.);

b) desenvolvimento de trabalho para deteccdo de mudancas organizacionais em
virtude da implementacdo de sistemas da qualidade ISO 9000, em empresas de
Servicos;

c) desenvolvimento de trabalho para detectar as principais mudancas em funcdo da
implementacado de sistemas da qualidade ISO 9000, de forma quantitativa, usando
um grande numero de empresas;

d) estudo sobre as taxas de crescimento significativas do niamero de certificados e a
credibilidade do processo de certificacdo ISO 9000 no Brasil;

e) estudo relativo a constatacdo de que a distribuicdo de certificacdes no mundo néo
estd associada a desempenho econdmico ou participa¢cdo no comércio mundial;

f) estudo a respeito dos impactos observados pela implantacdo de um sistema da
qgualidade 1SO 9000 em outras areas das organizacfes ndo abordadas nessa
dissertacao, tais como area administrativa, financeira, marketing, etc.;

g) pesquisa para detectar a percepcao de clientes e fornecedores de organizacfes
gue implantaram sistemas da qualidade ISO 9000;

h) estudo sobre o paradoxo entre a reducdo do numero de funcionarios nas
organizacfes que implantaram sistemas da qualidade 1SO 9000 e o aumento da
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satisfacdo do pessoal de nivel operacional.
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ANEXOS

ANEXO A - QUESTIONARIOS ORIENTATIVOS PARA AS
ENTREVISTAS

1) NIVEL DE DIRECAO E GERENCIAL

1. Dados gerais sobre a empresa, tais como: razado social, histérico, composicao
do capital, mercado de atuacgéao, participacdo no mercado, faturamento, principais
produtos, principais clientes, estrutura (organograma), etc.

2. Ja existia alguma iniciativa de gestdo pela qualidade na empresa, antes de
iniciar-se a implementacéo da ISO 90007

3. Por que a empresa decidiu-se pela obtencéo da certificacéo ISO 90007?
4. Quanto demorou a implementacao do sistema da qualidade ISO 90007
5. Qual a forma de implementacéao utilizada pela empresa?

6. Quem liderou o processo?

7. Quais as maiores dificuldades e resisténcias identificadas ao longo do
processo de implementacao do sistema da qualidade?

8. E depois da certificacéo?

9. Cite elementos facilitadores para o sucesso da implementacdo deste processo
na empresa.

10. Quais os principais beneficios que trouxe a implantacdo de um sistema da
qualidade ISO 9000 para a empresa?

11. O sistema da qualidade 1SO 9000 influenciou o desempenho e resultados da
organizacdo? Cite exemplos (se a resposta for positiva).

12. Se existem, cite os principais pontos negativos da adoc¢éo do sistema da
qualidade ISO 9000, na empresa.

13. Como sdo encaradas as auditorias peridédicas do orgao certificador pelos
Varios niveis da empresa?

14. As sistematicas e procedimentos novos adotados em funcdo da ISO 9000

hoje fazem parte da rotina normal da empresa, ou seja, sdo executados sempre
e com naturalidade?

15. Qual(is) a(s) forma(s) utilizada(s) pela empresa para manutencao do sistema
da qualidade 1ISO 90017

16. No seu entender, quais as principais mudancas provocadas pela adocdo do
sistema da qualidade 1SO 90007

(Procurar identificar se houve mudancas:

- No organograma ou estrutura da empresa; nas fungbes desempenhadas; nas
responsabilidades/autoridades do pessoal; no processo decisorio da empresa, etc.;

- nas relagbes com o mercado, do ponto de vista estratégico: mudanca de
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segmento de atuacdo; participacdo no mercado; mudanca de foco do negdcio;
intensificacdo das exportacfes; diminuicdo de precos e/ou prazos de entrega de
produtos; posicionamento frente a concorréncia, etc.;

- nas relagdes interpessoais; nas atitudes e incorporagao/extincédo de rituais; nos
estilos de lideranca; na integracao entre areas; na comunicacao; etc.

- nas questdes relacionadas a tecnologia de producdo ou fabricacdo, a
equipamentos/maquinas utilizados, a métodos de producao, ao desenvolvimento
de sistemas de informacao; a novos processos; a padronizacdo de processos; a
incorporacao de controles, etc.;

- nas questbes relacionadas a recursos humanos: politicas de selecdo e
recrutamento; politicas de capacitacdo de pessoal (treinamento/educacéo);
comprometimento dos funcionarios (absenteismo, “turnover’, ndamero de
sugestdes, participacdo em grupos, numero de acidentes/afastamentos, etc.);
formas de remuneracdo/recompensas; numero de funcionarios (reducao,
manutencao, aumento); clima organizacional).

17. Cite mudancas ocorridas até a obtencéo do certificado ISO 9000 na empresa

e mudancas que foram implementadas depois. Justifigue as mudancas a
posteriori.

2) NIVEL OPERACIONAL
1. A seu ver, por que a empresa decidiu-se pela implantagcéo da ISO 90007
2. Como se deu sua participacao na implementacéo da ISO 90007

3. E atualmente, qual o seu engajamento para a manutencao da certificacdo 1ISO
90007

4. O que mudou no seu trabalho (praticas do dia-a-dia; relacionamento
interpessoal, etc.) com a introducdo da ISO 90007 Cite melhorias e/ou coisas
que pioraram no seu trabalho com a ISO 9000.

5. Cite algo que vocé faz diferente hoje do que fazia antes da ISO 9000.
6. O que melhorou com a adocéo da ISO 9000 na empresa?
7. O que piorou com a adocgao da ISO 9000 na empresa?

8. O sistema da qualidade ISO 9000 trouxe beneficios para a empresa? Se sim,
enumere 0s principais.

9. E dificil executar as sistematicas e procedimentos definidos pela 1ISO 9000 na
empresa?

10. O que vocé acha sobre as auditorias periédicas do 6rgao certificador?

11. Qual(is) a(s) forma(s) utilizada(s) pela empresa para a manutencdo do
sistema da qualidade 1SO 90007

12. No seu entender, quais as principais mudancas que aconteceram com a
adocdao do sistema da qualidade 1ISO 9000, na empresa?

13. Vocé preferia trabalhar na empresa antes da certificacdo 1SO 9000 ou hoje
esta melhor? Por qué?
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ANEXO B — SISTEMATIZACAO DOS RESULTADOS OBTIDOS NAS TRES EMPRESAS

QUESTAO

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Tempo para implantagédo

15 meses

26 meses

17 meses

Forma de implementagéo

- Criag&o de comité com 3 pessoas e
elaboracéo do planejamento

- Realizacdo de cursos Lead Assessor
para membros do comité e curso geral
sobre ISO 9000 para chefias. O trabalho
foi subdividido em grupos de trabalho

Criacdo de comité (gerente-geral e
coordenadores) para acompanhamento.
Grupos de trabalho nos setores
desenvolveram os trabalhos

Geréncias realizaram visitas em outras
empresas

Curso de Lead Assessor para diretor
responsavel pelo projeto e cursos sobre
interpretacdo da 1SO 9000 para gerentes
e técnicos

Distribui¢8o das tarefas necessarias
entre Comités de Qualidade (por area) e
Departamento de Qualidade

Elaboracao de cronogramas e
acompanhamento periédico pelo
Conselho de Qualidade

Motivos

- Concorrentes ja certificados

- Marketing

- Padronizacéo de processos

- Melhoria da qualidade dos produtos
- Busca de melhores resultados

Solicitacdo da matriz

Exigéncia para exportar para o0 mercado
europeu

Reforgco ao programa de qualidade total
para maior organizagéo interna
Pioneirismo junto aos clientes
Marketing

Melhoria dos processos
Reconhecimento no mercado
Sobrevivéncia

Melhor atendimento dos requisitos dos
clientes

Exigéncia contratual de cliente
estratégico

Busca de atuacdo no mercado
internacional

Busca de sistematizacdo dos processos
Questdo de sobrevivéncia

Necessidade de alinhamento com
padr6es mundiais, em funcéo da
globalizacéo

Busca de melhores resultados

Lideranca do processo

- Direcédo e Comité

Gerente-geral e Comité

Direcéo

Maiores dificuldades e
resisténcias durante o
processo

- Inexperiéncia e interpretacdo da norma
- Mudanca de cultura informal para formal
- Falta de apoio de algumas geréncias

- Passar para o papel o que estava na
cabeca das pessoas

Quantidade de documentos a serem

gerados
Incompatibilidade conceitual ISO x TQC

Inexperiéncia e interpretacdo da norma
Mudanca de cultura informal para formal
Falta de apoio de algumas geréncias
Cultura inadequada baseada no
departamentalismo

Mudanca de rotinas (empresa antiga)

Inexperiéncia e interpretacdo da norma
Mudanca de cultura informal para formal
Falta de apoio de algumas geréncias
Concorréncia entre as atividades
requeridas pela ISO 9001 e as
atividades do dia-a-dia da empresa
Falta de clareza na compreensédo dos
processos da empresa
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QUESTAO

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Maiores dificuldades e
resisténcias pos-
certificacéo

Manuteng¢do das mudancgas
estabelecidas

Excesso de burocracia e
“engessamento” dos processos
Resisténcia de pessoas-chave
Controle da documentacao

Manutenc¢do do sistema em
funcionamento

Assimilacdo das mudancas (Exemplos:
maior delegacao aos operadores para
responsabilizarem-se pela qualidade do
produto; rotina para efetivagcdo de
treinamentos)

Real entendimento dos objetivos e
limitagbes da norma

Manutenc¢do do sistema em
funcionamento

Cumprimento das novas rotinas
estabelecidas pelo sistema da qualidade
Utilizag&o pratica dos documentos
gerados

Resisténcia de pessoas-chave
Dificuldade em enxergar os beneficios
da utilizagdo do sistema da qualidade

Elementos facilitadores

Comprometimento da dire¢cédo
Comprometimento das chefias, comité e
colaboradores

Familiarizagdo com mudancgas devido ao
TQC

Planejamento e fidelidade ao
cronograma

Auditorias periddicas

Crenca em melhorias para todos

Comprometimento e liberagéo de
recursos pela alta administragéo
Comprometimento das chefias
Motivacéo e participacdo de todos
Cultura prévia e iniciativas anteriores
Trabalho prévio de sensibilizacdo para
as mudancas (treinamento
comportamental)

Trabalho de divulgacéo permanente
(jornalzinho, camisetas, etc.)

- Estrutura de coordenagédo das atividades
- Bir6 de documentacao

Comprometimento e liberagdo de
recursos pela direcéo
Comprometimento dos colaboradores
Motivagdo da direcdo e da equipe
Imposicéo pela alta direcédo
Identificacdo de pessoas com a nova
forma de trabalhar

Primeiros resultados positivos
Tamanho da empresa e sua agilidade
para mudancas

Pessoal jovem acostumado a desafios
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QUESTAO

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Principais beneficios

Melhoria da imagem da empresa
Identificag&o e rastreabilidade de
produtos e processos

Melhorias na area fabril processos mais
facilitada

Coleta de dados estatisticos

Controle do processo de producéo
Padronizacédo e dominio tecnoldgico dos
processos

Melhorias na organiza¢cdo da empresa
Diminuicao dos tempos e dos atrasos de
producéao

Melhoria no planejamento de producédo
Menos retrabalho

Maior autonomia do pessoal operacional

Conscientizacédo do pessoal para a
qualidade e aumento das
responsabilidades

Aumento da confiabilidade das medicfes
Organizacao da atividade de projeto
Instrumento para avaliagdo periddica do
sistema da qualidade (auditorias)
Atitude positiva frente aos erros
cometidos

Estabelecimento de indicadores de
desempenho

Sistematica para avaliacdo de
fornecedores

Tratamento sistematizado de problemas
Envolvimento das pessoas em auditorias
e como facilitadores

Padronizacédo e dominio tecnoldgico dos
processos

Otimizacao de processos e maior
organizacao interna

Sistematizacdo do desenvolvimento e
aperfeicoamento de pessoal

Melhoria da imagem da empresa e
orgulho dos colaboradores

Uso de técnicas estatisticas para
controle dos processos

Maior qualificacdo e autonomia dos
operadores

Definicdo clara de responsabilidades/
autoridades

Aumento da comunicagdo com 0s
funcionarios sobre o seu desempenho
Aumento das vendas e do numero de
funcionarios

Identificacao e estabelecimento claro
dos processos da empresa
Incorporacdo de processos novos
requeridos pela norma, que agregaram
valor a organizacdo (Exemplos:
auditorias, controle de documentos,
validagéo de projeto)

Melhoria dos processos, padronizacao e
maior controle sobre os mesmos
Melhoria da imagem da empresa
Organizacao do trabalho

Diminuicao do retrabalho

Melhor qualificagdo do pessoal
Diminuicao de custos

Melhoria dos produtos adquiridos de
subfornecedores

Menos paradas de produgéao
Melhorias gerais na empresa
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QUESTAO

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Influéncias no
desempenho e resultados
da empresa

- N&o houve impacto significativo em
resultados

- Melhorias em: reducéo de estoque em
processo; reducao da sucata, do
retrabalho, aumento da qualidade do
produto e no seu acabamento

Reducéo dos indices de defeitos de
produtos (Exemplos: PPMs, devolucdes)
Melhoria em alguns indicadores
(Exemplos: retrabalho, sucata, volume
de producao, produtividade)

Aumento da lucratividade da empresa
Agilidade na solucdo de problemas e
melhoramento continuo

Indicadores com tendéncias positivas no
processo produtivo, projetos e qualidade
de produto

Aumento da produtividade

Diminuicéo dos custos de produtos
Indicadores de faturamento e vendas
com tendéncias positivas

Pontos negativos

- Burocratizacdo e “engessamento” de
alguns processos

- Forma de implementacdo adotada pela
empresa, que ndo trouxe unidade entre
as geréncias

- Limitagbes da ferramenta (norma ISO
9001): falta de sensibilizacdo das
pessoas, nao focada na melhoria
continua e na garantia da qualidade do
produto

Burocratizacéo e “engessamento”
excessivo

Dificuldades de gerenciamento da
grande quantidade de documentacao
requerida

Expectativa ndo-atendida de retorno
financeiro e beneficios para o pessoal
Desentendimentos com o pessoal e
sindicato

Entendimento errdneo dos retornos
possiveis com a adog¢éo da norma ISO
9000

Estabelecimento de processos que ndo
agregaram valor a empresa, por
entendimento erréneo da norma
Aumento das exigéncias dos clientes
Aumento das exigéncias internas
(chefias e colegas)

Carga de trabalho adicional

Custo de implementacéo e de
manutencao do sistema

Reducéo de pessoal

Enfase excessiva na reducéo de custos
Inseguranca e sobrecargas durante o
processo de implementacao
“Engessamento” dos processos e
documentos muito pesados

Reducéo da agilidade da organizacéo
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QUESTAO

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Atitudes frente as
auditorias periddicas

Preparacéo prévia: revisdo dos
documentos e préticas

Pessoal operacional sente desconforto,
medo, nervosismo, stress

Clima de expectativa

Algumas chefias demonstram
indiferenga, tranquilidade, enquanto
outras sentem temor

Preparacao prévia: revisdo dos
documentos e praticas

Medo (nivel operacional)

Valorizacdo da importancia das
auditorias pela direcdo e pela empresa
As auditorias foram incorporadas a rotina
da empresa

As auditorias sdo consideradas
necessarias e inquestionaveis
Aguardadas com expectativa (placa
sinalizando ndmero de dias que faltam)
Promocdao de concursos prévios para
testar os conhecimentos do pessoal
Frustracao, se o auditor ndo pergunta
nada para quem se preparou

Preparacéo prévia: revisdo dos
documentos e préticas

Sentimentos de temor, panico, pavor,
nervosismo

Clima de expectativa

Aceitacdo como oportunidade de
melhorias

Correria antes da auditoria

As auditorias s&o consideradas
necessarias e inquestionaveis

Incorporacéo das
sistematicas na rotina

Alguns procedimentos ndo foram
totalmente incorporados na rotina
(Exemplos: cumprimento dos
procedimentos documentados, acao
corretiva)

Maioria das sisteméticas € rotina
Algumas dificuldades em manter a
disciplina do pessoal

Algumas dificuldades onde ha maior
turnover

Alguns procedimentos nao foram
totalmente incorporados na rotina
Algumas discrepéancias entre as rotinas
do dia-a-dia e os procedimentos
documentados

Algumas resisténcias existem
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QUESTAO

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Sistematicas para manter
a certificagéo

- Auditorias externas

- Auditorias internas da qualidade

- Treinamentos

- Reunides

- Diminuicdo da carga documental do
sistema da qualidade

- Estrutura para acompanhamento
permanente do sistema da qualidade

- Andlises criticas do sistema e planos de
acao para solucionar os problemas

Auditorias externas

Auditorias internas da qualidade
Treinamentos

Reunides periddicas em diferentes niveis
Comités permanentes

Mecanismos de divulgagdo (murais,
jornal interno)

Auditorias externas

Auditorias internas da qualidade
Treinamentos

Reunibes periddicas

Acao do Conselho e dos Comités da
Qualidade em cada area da empresa
Acompanhamento da alta administracéo
Sistema adequado a realidade da
empresa

Vontade

Gestdo baseada na manutencgéo e
revisdo do sistema da qualidade
Acompanhamento através de controles
Acompanhamento dos registros da
qualidade gerados pelos processos
Revisdes dos documentos do sistema da
qualidade

Colaboracdo e comprometimento das
pessoas

Cobrangas das geréncias

Mudancas pés-
certificacéo

- Diminui¢do do “engessamento”
excessivo dos documentos e dos
processos

- Diminuicdo da quantidade de
documentos

- Flexibilizag&o de algumas sisteméaticas

Adequacéao do sistema a nova revisao
da norma (1994)

Busca de simplificacao de
procedimentos muito burocréaticos e/ou
complexos

Excluséo de rotinas que ndo agregavam
valor a empresa

Informatizacdo da documentacdo gerada
(eliminag&o do papel)

Viabilizacdo de projetos de melhoria
gerais para aumentar o desempenho da
organizagao

Adequacéo do sistema a nova revisao
da norma (1994)

Busca de simplificacao de
procedimentos muito burocraticos e/ou
complexos

Mudanca do formato dos documentos do
sistema de meio fisico (papel) para meio
eletronico (rede de terminais)
Estabelecimento de um sistema de
indicadores

Estabelecimento de um sistema de
remuneracao variavel
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QUESTAO

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Principais Mudancas
Estruturais e Politicas

Alteracdes na estrutura organizacional:
terceirizagéo, novo departamento,
criagdo comité, setor mudou na
hierarquia

AlteragBes nas responsabilidades/
autoridades: autocontrole, autonomia
nivel operacional, aumento das
responsabilidades

Reducédo de niveis hierarquicos
Alteracdes no processo decisdrio: uso de
dados estatisticos para tomada de
decisBes, maior consideracao pelas
opinides do pessoal operacional

- Alteracdes na estrutura organizacional:
criacdo comité 1SO 9000, uniao de
alguns setores, criacado de comités
especificos e times de melhoria

continua, consolidagéo da desvinculagéo

da GQ do CQ
- Alteracdes nas responsabilidades/
autoridades: grupo permanente de

coordenadores do sistema da qualidade,

designacao de um secretario para o
Comité Estratégico da Qualidade,

inspetores como auditores da qualidade,

aumento das responsabilidades e
autonomia do nivel operacional,
autocontrole, maior clareza na definicao
das responsabilidades e autoridades,
Area da Qualidade como representante
do cliente

- Caracteristicas do processo decisorio:
idéias do nivel operacional mais
valorizadas, mais reunides chefias e
operadores, busca de solugbes
conjuntas entre chefias e operadores,
maior distribuicdo das
responsabilidades, pratica do consenso

nas decisdes da empresa, mudancas em

documentos e formularios com aval de
O&M e Comité da ISO 9000,
formalizacé@o da solugcéo de problemas,
envolvendo mais de um setor

- Alteracdes na estrutura organizacional:

estabelecimento de novos
orgdos(Conselho e Comités de
Qualidade) e departamentos/setores
(Qualidade)

- Alteracdes nas responsabilidades/
autoridades: incorporagéo de novas
responsabilidades/ fun¢bes (auto-
inspecao), estabelecimento de novas
funcdes (Presidente/Vice de Comité da
Qualidade, do Conselho), maior
formalizacdo das responsabilidades/
autoridades do pessoal, maior
autonomia

- Reducao de niveis hierarquicos
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QUESTAO

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Principais Mudancas
Estratégicas

- Equiparagdo com a concorréncia

- Mudancas no relacionamento com
fornecedores: mais dialogo, contatos
mais freqlientes, maior aproximacao

Diferenciagdo em rela¢@o a concorréncia
Aumento do mercado

Melhoria nos prazos de entrega
Aumento da capacidade de producéo
Diminuicao do tempo de estoque
Melhorias no relacionamento com
fornecedores: maior aproximacao,
formalizacéo de regras de fornecimento

AlteracBes no mercado-alvo: expansao
do mercado de atuacdo, capacitacao
para fornecimentos de maior porte
Inicio das exportacfes para o0 mercado
europeu

Formalizag&o do relacionamento com as
partes interessadas

Uso da certificagdo como estratégia de
marketing

Adocao da gestéo pela qualidade como
estratégia da organizacao

Principais Mudancas
Culturais

- Mudanca de crengas reconhecimento da
capacidade do nivel operacional,
necessidade do uso de padrdes
documentados e treinamento,
necessidade do uso de equipamentos
calibrados

- Novas atitudes: uso de documentos nas
atividades, maior comprometimento das
pessoas com a organizagdo, maior
organizacao dos setores,
conscientiza¢do sobre a importancia da
qualidade dos produtos e dos processos

- Incorporagéo de novos valores:
padronizacdo de processos,
treinamentos periddicos, geracao de
registros, uso de dados estatisticos

Mudanca de crencgas: incorporacgéo da
cultura de melhoria continua, operador
com capacidade para decidir sobre a
qualidade do produto

Novas atitudes: grupos de melhoria
continua permanentes, maior
consideracdo pelos desejos dos clientes,
valorizacdo das exigéncias da 1SO 9000,
iniciativas espontaneas de busca de
solucdo de problemas, visdo sistémica
da empresa, consciéncia da
responsabilidade individual sobre o
desempenho global da empresa

Mudanca de crengas: maior confianga
nos funcionérios, reconhecimento de
erros com maior naturalidade

Novas atitudes: maior liberdade nas
acoes, desaparecimento da busca aos
culpados pelos problemas, priorizacéo
de problemas e agilizacao de acbes de
solucdo, maior valorizagéo do cliente,
menor dependéncia das chefias,
cumprimento dos procedimentos
estabelecidos, busca da melhoria dos
processos da empresa, uso de
ferramentas da qualidade, utilizacao de
registros e indicadores, maior cobranca
sistematizada da dire¢cdo da empresa
Incorporacdo de novos rituais: auditorias
periédicas da qualidade e preparacéo
para as mesmas

Mudancas nas relacdes interpessoais:
melhorias no relacionamento (mais
companheirismo e respeito, menos
individualismo)
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QUESTAO

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Principais Mudancas
Culturais

- Incorporacao de novos rituais: auditorias
periédicas, preparacdo para auditorias,
promogdo de concursos, documentacao
de rotinas e treinamentos do pessoal,
sistematica de acdes corretivas, analise
critica da administracéo periddica,
sistemética de sele¢do e avaliacdo de
fornecedores, revisfes periddicas de
documentos, geracao de registros

- Relacgdes interpessoais: maior interacao
entre pessoas, menos conflitos devido a
definicdo clara das responsabilidades

- Comportamento grupal e intergrupal:
reunides periddicas, mais flexibilidade

- Melhoria da comunicacéo interna e
integracdo entre areas: eliminagdo de
“ilhas”, pratica do cliente-fornecedor
interno

- Incorporagdo de novos valores:
valorizacao de padrées documentados,
registros das atividades realizadas,
pratica de treinamentos sistematicos,
valorizacao da qualidade dos produtos
por todo o pessoal, maior exigéncias nas
praticas diarias, valorizacdo da
educacao minima, valorizagao do
conhecimento sobre ISO 9000,
valorizacéo do trabalho em equipe para
a solucéo de problemas da empresa

- Incorporagéo de novos rituais: auditorias
internas e externas, preparacao para
auditorias, promocé&o de concursos,
documentacao de rotinas e treinamentos
do pessoal, pesquisa periédica sobre
satisfacao de clientes, sistematica de
calibragédo de instrumentos, encontros
anuais com fornecedores com
homenagens para os melhores

- Relages interpessoais: mais amizade e
unido entre as pessoas, pratica do
cliente interno, mais didlogo

- Comportamento grupal e intergrupal:
mais trabalho em equipes, maior
liberdade do nivel operacional com as
chefias, busca da melhoria da pratica da
lideranca pelas geréncias

- Estilos de lideranca: estilo mais aberto e
participativo entre coordenadores e nivel
operacional, gerentes buscando
melhorias na forma de gestéo

Mudancgas no comportamento grupal e
intergrupal: maior atencao e abertura
para mudancas, valorizacao do espirito
de equipe, monitoramento do
cumprimento dos padrdes pelo grupo,
qualificagdo valorizada pelas pessoas
Melhoria da comunicagéo interna e
integracdo entre areas: realimentacao
guanto a erros para fornecedores
internos, comunicacao facilitada, maior
clareza quanto as atividades

Estilos de lideranca: maior delegacdo
aos funcionérios, melhoria do
relacionamento com as chefias
Conscientizacao sobre a importancia da
qualidade (atitudes dentro e fora da
empresa)




199

QUESTAO

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESAC

Principais Mudangas
Culturais

- Melhoria na comunicagéo interna e
integracdo entre areas: mais aproximacao
e integracdo, mais informacdes para o
nivel operacional, comunicacdes sobre os
niveis de desempenho da empresa,
comunicagdo com os funcionarios sobre 0
seu desempenho, maior interagdo e
envolvimento entre pessoal da
administracdo e operadores, eliminagcao
do medo do nivel operacional em
perguntar, maior formalizag&o nas
comunicagodes, etc.

- Conscientizagao sobre a importancia da
Qualidade: curso permanente de
sensibilizacdo para a qualidade,
treinamentos perioédicos

- Formas de tratamento e relacionamento
com clientes: maior consciéncia sobre a
importancia da satisfacéo do cliente, mais
aproximagéo com o cliente, tratamento
sistematizado das reclamacdes e
respostas de forma mais aberta

Principais Mudancas
Tecnoldgicas

- Padronizacdo dos processos principais:
formalizacéo, criacdo e documentacéo de
novas sistematicas requeridas pela 1ISO

- Burocratizacao/ “engessamento” de
processos: excesso de detalhes nos
documentos gerados

- Maior controle sobre 0s processos:
definicdo e treinamento dos
responsaveis por processos-chave,
otimizacao e formalizacédo dos principais
processos, acompanhamento via
indicadores e dados estatisticos,
geracao de registros

- Padronizacdo dos processos principais:
formalizagéo

- Burocratizacdo/ “engessamento” dos
processos: documentos excederam
requisitos da norma, excesso de
controles

- Padronizacdo dos processos principais:
processos bem definidos e
documentados, garantia de
repetibilidade dos processos

- Maior controle sobre 0s processos:
mudancas na organizagéo do trabalho,
sistema de documentag¢do mais claro e
menos erros na montagem

- Aquisicdo de maquinas/equipamentos:
maquina de teste nova, padronizacéo de
ferramentas, busca de maquinas que
diminuissem os erros
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QUESTAO

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Principais Mudancas
Tecnolbdgicas

Estabelecimento de indicadores para
acompanhamento de processos: criagdo
de novos indicadores na producao, area
administrativa e direcdo

Desenvolvimento e aquisi¢édo de
sistemas de informacéo: aquisicdo de
software para metrologia,
desenvolvimento de software para
controle de documentos e treinamentos,
substituicdo do software para
planejamento de producédo

Mudancas nos métodos de producéao:
reducdo de lotes, uso de planos de
trabalho na produgdo, mudanca na
periodicidade do planejamento de
producéo, eliminagédo de etapas
desnecessarias

Mudancas no layout fabril: areas para
descarte e areas para materiais nao-
conformes, mais sinalizacéo, maior
organizagdo na producéao

Aquisicdo de maquinas/equipamentos:
novos instrumentos para metrologia,
mais microcomputadores na area
administrativa

Mudancas e/ou incorporacdo de novos
processos: sistematica de calibracao de
instrumentos, controle de documentos,
controle de registros da qualidade,
avaliacdo da satisfacdo dos clientes

Maior controle sobre os processos:
estabelecimento de mais indicadores,
divulgacdo de metas em PPM, geracao
de registros, pratica de controle
estatistico, acompanhamento, andlises e
rastreabilidade

Desenvolvimento e aquisi¢éo de
sistemas de informacdo: melhorias na
rede de informatica da empresa,
desenvolvimento de software para
controle de treinamentos,
desenvolvimento de sistema de
exportagéo

Mudancas nos métodos de producéo:
analise e otimizacdo

Mudancas no layout fabril:
reestruturacdo no sistema de producéo
Aquisicdo de maquinas/ equipamentos:
novos instrumentos para metrologia,
substituicdo de equipamentos antigos
Mudancas e/ou incorporacédo de novos
processos: inclusdo de novas etapas
para garantia da qualidade, eliminagéo
de etapas sem valor, sistemética de
calibracéo, criacéo de Laboratério de
Metrologia

Desenvolvimento de fornecedores ou
novos fornecedores: maior
realimentacéo sobre o desempenho para
os fornecedores, exigéncias de maior
qualificacéo

- Mudangas e/ou incorporagédo de novos

processos (Ex.: auto-inspecéo), exclusédo

de processos, simplificacdo de
processos

- Desenvolvimento de fornecedores ou
novos fornecedores: maior rigor na
selecdo e qualificacdo de fornecedores
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QUESTAO

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Mudancas relacionadas a
recursos humanos

Politica de selecao e recrutamento: mais
exigéncias

Politica de capacitacdo de pessoal:
melhor definida, treinamentos
freqUentes, participacao do nivel de
supervisao na identificacéo de
necessidades e execuc¢éo de
treinamentos

Comprometimento do pessoal: aumento
do nivel de exigéncias e cobrancas
Clima organizacional: maior facilidade de
acesso as informag8es necessarias para
as pessoas; aumento da abrangéncia do
programa de qualidade, melhores
resultados na pesquisa de clima
organizacional

Numero de funcionarios: reducéo

Politica de selecao e recrutamento: mais
exigéncias

Politica de capacitacdo de pessoal:
sistematizacao dos treinamento,
disponibilidade do pessoal para treinar
Comprometimento do pessoal:
diminuicéo da rotatividade, maior
cobranga dos funcionarios em relagdo a
empresa e chefias

Clima organizacional: mais dialogo,
menos conflitos, maior participagéo do
pessoal, mais amizade e
companheirismo, mais uniéo e
engajamento

Formas de remuneragdo/ recompensa:
comportamento do funcionario em
relacdo a qualidade valorizado na
avaliacdo individual

Numero de funcionarios: redugéo

Politica de selecao e recrutamento: mais
exigéncias, mudanca do perfil exigido
para novos funcionarios

Politica de capacitacdo de pessoal:
énfase em treinamento, maior
capacitacdo para alguns niveis
Comprometimento do pessoal:
aumentou

Clima organizacional: maior
companheirismo, melhorias no
tratamento das pessoas

Formas de remuneragdo/recompensas:
estabelecimento de um programa de
remuneracédo variavel
Multifuncionalidade: desenvolvimento
das pessoas para atuarem em mais de
uma funcao

Numero de funcionarios: reducéo

Pouco ou nenhum
impacto em:

Desenvolvimento de novos
produtos/servigos

Alteracdo dos mercados-alvo da
empresa

Mudangas no foco do negécio
Expanséo do mercado de atuagao
Aumento de exportacdes
Reducgéao de precos de produtos
Redugédo de prazos de entrega
Forma de tratamento dos clientes
Volume de vendas

Formas de remuneragéo/ recompensas
Numero de funcionéarios

Reducédo de niveis hierarquicos
Desenvolvimento de novos
produtos/servicos

Alteracdo dos mercados-alvo da
empresa

Mudancas no foco do negdécio
Aumento das exportacoes
Reducgéao de precos de produtos
Canais de distribuicdo

Volume de vendas

Processo decisoério
Desenvolvimento de novos
produtos/servicos

Mudancas no foco do negécio
Reduc¢édo de precos de produtos
Canais de distribuicdo

Volume de vendas
Desenvolvimento de sistemas de
informacao

Mudancas de layout fabril
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QUESTAO

EMPRESA A

EMPRESA B

EMPRESA C

Comparacgéo nivel
gerencial x operacional

Gerencial: algumas resisténcias;
reconhecimento da limitacdo da
ferramenta; ISO trouxe aumento da
burocratizacéo/ “engessamento” de
processos

Operacional: ISO trouxe melhorias gerais
(autonomia, comunicacao, organizacao,
treinamento, padrdes disponiveis, menos
retrabalho, menos atrasos, maior
agilidade)

Ambos: ISO 9000 contribuiu para a
organizacdo da empresa

Gerencial: reconhecimento da limitacdo
da ferramenta; ISO trouxe aumento da
burocratizacdo/ “engessamento” de
processos; comprometimento com o
sistema da qualidade

Operacional: ISO trouxe melhorias gerais
(organizacgéo, melhorias na produgéo,
mais geragao de emprego, melhoria da
imagem da empresa, mais aprendizado)

Ambos: ISO 9000 contribuiu para
padroniza¢&o dos principais processos,
maior controle e geragao de registros,
resultando numa maior organizacéo do
trabalho e qualificacdo do pessoal através
dos treinamentos sistematizados; pouco
impacto na melhoria de gestao de
recursos humanos; reconhecimento da
limitagéo da ferramenta

Gerencial: burocratizagéo e
“engessamento” dos processos ja foi
superada; sintonia entre o estilo de
administragcdo adotado pela empresa e os
principios de sistematizag&o pregados
pela ISO 9000; apoio na multiplicacdo das
idéias

Operacional: melhorias gerais
(organizacéo do trabalho, maior
delegacao, padrdes definidos,
sensibilizacdo para a qualidade e maior
valorizacdo do cliente)
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