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RESUMO

A norma ISO 9000 foi langada em 1987 com o intuito de garantir a qualidade das
organizagdes através da conformidade aos seus requisitos. Em 2000; em sua terceira revisao a
ISO 9000 mudou de proposta e seus requisitos agora sugerem a ado¢do de um sistema de
gestdo da qualidade.

O presente trabalho discute essas mudangas e compara-as com os preceitos da gestdo da
qualidade total. Desta forma, apresenta e pondera sobre as abordagens para a gestio da
qualidade, discutindo sobre a implantagdo de cada uma.

Uma revisdo bibliografica sobre essas abordagens e sobre seus modelos de implementagao foi
realizada e um debate sobre a necessidade de um novo modelo.

Em seguida, foi elaborado um modelo considerando e baseando—se nas caracteristicas da
versdo 2000 da norma ISO 9000.

Uma pesquisa-agdo foi conduzida com caracteristicas descritivas e exploratoérias, aplicando o

modelo apresentado.
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ABSTRACT

The standard ISO 9000 was launch in 1987 with the intention of guaranteeing the quality of
the organizations through the conformity to your requirements. In 2000 in your third revision
ISO 9000 proposal seedling and your requirements now suggest the adoption of a quality
management system. The present work discusses these changes and it compares them with the
precepts of the total quality management. This way, it presents and discusses on the
approaches for quality management, discussing on the implantation of each one.

A bibliography review on these approaches and on your implementation models it was
accomplished and a debate about the need of a new model.

Soon after a model was elaborated considering and basing on the characteristics of the version
2000 of the norm ISO 9000. :

A research-action was led with descriptive and exploratory characteristics, applying the

presented model.
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Carituro 1 - IntrRoDUCAO

As povas tecnologias de gestdo, produgdo, transporte e principalmente de
comunicagdo e informagdo transformaram o comércio internacional. Esta globalizagdo de
mercados inseriu novos e clientes e novos concorrentes para todas as organizagdes brasileiras.

A qualidade torna-se fator primordial para conquistar participagdo nesta troca sem
precedentes de produtos e servigos.

Se para Conti (1999), a padronizagdo tem papel importante no desenvolvimento-desta
“aldeia global”. Por outro lado, Fergunson (1996) lembra que o comércio internacional
sempre foi problematico por duas razdes:

1. barreiras naturais como distancia, idioma, e cultura; e
2. barreiras artificiais como padrdes nacionais de produtos e servigos.

Além disso, Fergunson (1996) afirma que a adogdo de um padrdo — especificamente a
ISO 9000, tem impacto significante no comportamento do comprador para ajudar a remover
incertezas na escolha de produtos e servigos.

A utilizagdo de tais padrdes ao redor do mundo tem, segundo Marash e Marquadt
(1994), trés principios fundamentais:

1 — o livre comércio funciona melhor com produtos, servigos e padrdes de gestdo comumente
aceitos;

2 — existe em todo o mundo interesse para ter padrdes de gestdo da qualidade, ambiental e de
outros recursos internacionalmente consistentes para criar competidores que em um nivel
internacional possam gradualmente melhorar seu desempenho; e

3 — sistemas de avaliagio da conformidade de produtos e processos mutuamente reconhecidos
necessitam ser harmonizados. A vontade demonstrada e a habilidade das nagdes para adotar
esses padrdes harmonizados se tornardo uma exigéncia minima para a ligagdo delas para
negociar em areas de livre comércio.

Segundo Conti (1999), paises que introduziram politicas para a padronizagio de suas

empresas tém obtido vantagens em relagdo aos paises que tém iniciativas mais lentas.
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Neste cenario € que surge o padrio intenacional de garantia da qualidade, para dirimir
questdes comerciais e abrir mercados antes restritos.

Este padrdo instituido pela ISO (Infernational Organization for Standardization) em
1987, confere as organizagdes certificadas condi¢Ges de participar desse comércio, como um
pré-requisito, que em alguns casos ¢ indispensavel,(Burgess,1999), (Marash e Marquadt,
1994), (Ebrahimpour e Withers, 2000), chega a sua terceira revisio,

Esta nova versdo incorpora aspectos apontados em abordagens diferentes da qualidade
como o TQM (Total Quality Management) e os prémios de qualidade.

Estes itens (melhoria continua, satisfagdo dos clientes, relacionamento benéfico com
fornecedores) vém em um momento da discussdo entre a padronizagio e a diferenciago.

De acordo com Conti (1999), se por um lado a padronizagdo mantém a variabilidade
sobre controle, mantendo resultados previsiveis por outro promove o medo da mudanga,
protegendo o status quo e causando uma atitude estatica em relagdo aos desafios.

Kondo (2000), por sua vez, acredita que a inovagdo ou diferenciagdo e a padronizagdo
ndo sdo mutuamente exclusivas e que o aprimoramento deve iniciar da melhoria das
habilidades dadas por um padrdo estabelecido. A inovagdo ou diferenciagdo pode ser
alcangada através da adequagdo dos novos itens melhoria continua e satisfagdo dos clientes.

No entanto Burgess (1999) acredita que fatores de sucesso ndo podem ser
padronizadgs e que os padrdes deveriam manter sua idéia inicial de garantir processos aptos a
produzir bons produtos, e que a padronizagdo de todos os conceitos de qualidade pode
impedir uma empresa de alcangar a produtividade necessaria para atingir nivel de produgio
em escala.

No entanto, para Conti (1999) a revisdo traz um aprimoramento em termos de
simplificagdo de conceitos, na visdo baseada no processo e o reconhecimento que a satisfagdo
do cliente ¢ um indicador chave para medir a eficacia do sistema de qualidade.

Esta mudanga no padrdo toma-o uma ferramenta de gestdo ao invés de uma ferramenta
técnica, segundo Larsen e Haversj6 (2000), e que isso pode fazer com que o padrdo ndo seja
tdo efetivo quanto o anterior.

Como Stevenson e Barnes (2001) afirmam, apesar das criticas, custos e duvidas nos
beneficios, a aceitagdo da norma tem crescido ano apés ano.

Estatisticas publicadas pela propria ISO (ISO, 2000) atestam que mais de 300.000
empresas adotaram a norma ISO 9000, como modelo de gestdo; e que o Brasil é um dos 12

paises com maior obtengdo de certificados - mais de 5000,
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Toma-se importante analisar sob a luz dos principais conceitos de qualidade as
mudangas ocorridas no padrdo. Estas novas abordagens para o processo e o aprimoramento
exigido por ela, sdo caracteristicas novas ndo para os praticantes da qualidade, mas com
certeza para os que apenas praticavam a garantia da qualidade.

Desta forma, o trabalho foi desenvolvido em trés etapas, estudo e analise da teoria
existente, a proposi¢do de um modelo de implementagdo e em seguida a aplicagdo em campo

deste modelo para estabelecer um carater pratico ao trabalho.

1.1. Objetivo

Este trabalho tem como objetivo principal apresentar um novo modelo de
implementagdo de sistema de gestdo da qualidade baseado na norma ISO 9000:2000,
considerando as mudangas ocorridas na nova versdo, e apresentando uma proposta que
considere o modelo de processo, indicando as entradas e saidas deste processo.

O modelo devera ponderar sobre os aspectos de melhoria continua e de satisfagdo de
clientes, aspectos contemplados na revisdo atual do padréo.

A aplicagdo do modelo para verificar a adequabilidade das proposi¢des, e as
dificuldades de implantag@o.

1.2. Justificativa

Mudangas sensiveis foram incorporadas & versdo da ISO 9000:2000, que fizeram com
que, apesar de ser um padrdo estudado por vérios pesquisadores do mundo no que se refere a
beneficios, fraquezas, fatores de implementagdo e impactos internos e externos, deixasse
lacunas.

Estas lacunas estdo relacionadas aos fatores de implementagdo de um padrdo que
deixou de ser baseado em fungdes para ser baseado em processos, que incorporou itens
importantes como a melhoria continua e a satisfagdo de clientes, que reduziu a
obrigatoriedade para seis documentos.

Estas mudangas foram de tal ordem que, de acordo com Larsen e Haversj6 (2000),
podem levar o padrio a perecer uma vez que a excessiva carga de trabalho aos gestores com
sua responsabilidade da administra¢do pode inviabilizar a execugdo de tarefas do dia-a-dia.

O préprio processo de implementagdo do padrdo deve ser revisto sob a otica das
mudangas, pois segundo Lazslo (2000), havera dificuldade para os organismos certificadores

em verificar todos os requisitos inseridos na ISO 9000:2000.
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Além disso, Lazslo (2000) acredita que os problemas gerados por esta implementagdo
podem gerar problemas de grandes proporg¢des e diminuir a credibilidade do padrio.

E admissivel considerar que devido & mudanga ter ocorrido em um periodo
relativamente recente e poucos trabalhos terem sido publicados, o presente trabalho podera
colaborar para desenvolver o conhecimento da norma ISO 9000:2000 e da interpretagdo

resultante deste conhecimento.

1.3. Estrutura do Trabalho

O trabalho conta além desta introdugdo com mais quatro capitulos.

O capitulo “Estudando a Qualidade” apresenta uma revisdo das dimensdes percebidas
além de discutir aspectos estratégicos da qualidade. Em seguida apresenta as abordagens para
a gestdo da qualidade, incluindo:

e o TQM, Total Quality Management (neste trabalho chamado de Gestdo da Qualidade
Total ou GQT) e seus maiores tedricos e uma introdugdo de uma nova visdo de desta
abordagem com a estratégia Seis Sigmas;

e a Garantia da Qualidade, com a utilizagdo de normas e padrdes; e

e aabordagem de exceléncia, representada pelos prémios de qualidade.

O capitulo “Método de Implementagio” mostra alguns modelos de implementacdo
para a ISO 9000:1994, discute os aspectos relacionados a mudanga organizacional além da
necessidade da adogdo de um novo modelo que contemple os itens incorporados da versdo
2000 da norma.

O capitulo seguinte, “Metodologia, Pesquisa de Campo e Resultados”, discorre sobre
os tipos de métodos de pesquisa em organizagdes, define o método a ser utilizado nesta
analise, mostra a descri¢do geral do desenvolvimento da investigagdo bem como os resultados
decorrentes do estudo de caso realizado.

Finalizando, o capitulo “Consideragdes Finais” apresenta algumas analises da

pesquisa realizada e estabelece algumas proposigdes para trabalhos futuros.
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Neste capitulo discutisse a conceituagdo de qualidade do produto, sua evolugdo em
termos histéricos, os modelos para gestdo da qualidade e as contribui¢des de diversos autores

nestes modelos.

2.1 — Definicoes de Qualidade

Definir qualidade do produto ndo é uma tarefa simples, ja que a percep¢do dela varia de
autor para autor. De acordo com Garvin (1984), é possivel encontrar cinco abordagens de
qualidade de modo a considerar os pontos de vista de filésofos, profissionais de marketing,

economistas e engenheiros:

a) transcendental - qualidade inerente ao produto; para esta definigdo a qualidade é
reconhecida universalmente e é definida como sinénimo de exceléncia;

b) baseada no produto — qualidade é medida por atributos ou ingredientes desejaveis,
desta forma alta qualidade significa alto custo uma vez que para atender os atributos
desejaveis despendesse mais recursos;

c) baseada no usuirio — é medida a partir do atendimento das necessidades do cliente,
sabe-se porém que o atendimento da necessidade de um cliente ndo essencialmente
significa atender as necessidades de outro cliente. Para os engenheiros de produgdo
esta abordagem significa adequagdo ao uso;

d) baseada na manufatura — é uma abordagem interma do fornecedor, definida como
atendimento aos requisitos, o cliente sé reconhece que o produto € de qualidade se ele
atende seus requisitos, porém este ndo consegue notar se um produto atende os
requisitos mas foi bem ou mal manufaturado. Por isso a énfase interna na fabricagio
“fazer certo da primeira vez”, com isto busca-se a redugdo de custos, diminuindo os
custos de retrabalho e de refugos; e

e) baseada no valor — é o grau de exceléncia com um prego aceitavel e custo aceitavel.
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Estas abordagens, segundo Garvin (1984), sdo vagas e imprecisas o que gera duvidas e

confusdes, para tentar dirimi-las, esse autor apresenta um modelo com os elementos basicos

da qualidade de um produto. A estes elementos deu o nome de dimensdes da qualidade de

acordo com a Tabela 2.1.

Dimensio

= 'VDe_scrirt;fit.) :

1. Desempenho

Esta dimensdo concilia as abordagens de qualidade baseada no produto e
baseada no usudrio e transcendental, afinal esta dimensdo refere-se a

propriedade basica de funcionamento e utilizagdo do produto;

2. Caracteristicas

Refere-se aos atributos que o produto demonstra além de seu
desempenho, como isso varia de usudrio para usudrio esta dimensdo se

confunde com a anterior ndo apresentando um limite claro entre elas;

3. Confiabilidade

Esta dimensdo mostra a probabilidade do produto falhar a partir de um

periodo. especificado. Esta dimensdo tem ligacdo com a abordagem
voltada para manufatura

4, Conformidade

Esta dimensdo mostra o atendimento aos requisitos pré-estabelecidos,
assim como a anterior também esta dimensdo tem forte ligagdo com a

abordagem voltada para manufatura

5. Durabilidade

Mede a vida util do produto , esta dimensdo torna-se dificil ser medida se
for possivel o reparo do produto neste caso utiliza-se o conceito de
Manutenibilidade que ¢ o tempo médio de reparo. Desta forma a

durabilidade e a confiabilidade estdo relacionadas.

6. Atendimento

Esta dimensdo avalia a presteza, competéncia e velocidade na execugdo

do servigo.

7. Estética

Altamente subjetiva estd intimamente ligada & abordagem de qualidade
baseada no usudrio, onde a combinagdo de determinados atributos agrada

um cliente especifico.

8. Qualidade Percebida

Tdo subjetiva quanto a anterior, ela esta profundamente ligada a
quantidade de informagdo que o cliente possui sobre o produto, também
podendo ser influenciado pela informagdo comercial (publicidade).

Tabela 2.1 As Oito Dimensdes da Qualidade — Fonte :adaptado de Garvin (1984)

Os elementos nio sdo necessariamente relacionados entre si, cada dimensdo é

independente o que pode fazer com que determinado produto tenha uma dimensdo melhor

avaliada que outra e em outro produto isso ndo ocorra.
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2.2 - Qualidade do produto como elemento competitivo

A interagio entre as dimensdes faz com que a empresa consiga escolher
adequadamente qual a abordagem que methor se encaixa na sua estratégia.

Esta visdo estratégica da qualidade se explica quando se imagina a competigdo entre as
empresas pgra”alcangar-faﬁas*cada'vez—mafores -de ercado ou entdo para manter a sua
parﬁcipac;ﬁo/na concorrente conjuntura de globalizagdo no qual estio inseridos.

Slaclf et.al.(1996), diz que a produgdo pode assumir o papel de impulsionadora de
estratégias, fomecendo os meios para o desenvolvimento da vantagem competitiva que deve
ser alcancada atingindo objetivos determinados pelos fatores competitivos, do qual faz parte a
qualidade.

Para Hill (1993), estes objetivos podem ser classificados em qualificadores ou
ganhadores de pedidos. Os objeﬁvos qualificadores sdo os objetivos minimos a serem
alcangados para que o cliente considere a compra do produto, sendo que o ndo atendimento
destes objetivos fatalmente descarta a empresa como fornecedor potencial. Os objetivos
ganhadores de pedidos, por sua vez, sdo aqueles que fazem o diferencial em relagdo a
concorréncia e definem a posigdo competitiva da empresa.

As dimensdes da qualidade, abordadas por Garvin (1984), podem atender um ou outro
objetivo qus satisfaga determinado cliente, em determinados casos o objetivo ganhador de
pedido se transforma em qualificador, e vice versa, uma vez que as necessidades de um
cliente nem sempre sdo de outros clientes.

Para Beecroft (1999) deve haver um planejamento estratégico da qualidade com foco
no resultado e que inclua:

o desenvolvimento de uma estratégia de qualidade, com missdes e politicas
documentadas;

o estabelecimento de metas e objetivos para avaliar a situag@o atual dos aspectos
ambientais internos e externos (fatores mercadolégicos, econémicos, politicos,
técnicos, industriais, financeiros e de outros competidores), além da
disponibilidade de recursos financeiros e humanos;

o identificar iniciativas de qualidade especificas, ter um claro entendimento do
que deve ser feito para alcangar as metas; e

e implementar planos de agdio, acompanhar seu progresso e garantir que os
resultados estdo de acordo com a meta.

Ja Zineldin (1999), discute a necessidade de uma visdo estratégica da qualidade, para

garantir o relacionamento com o cliente.
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2.3 — Histoérico da gestdo da qualidade

Historicamente a qualidade apenas comega a tomar o sentido que conhecemos a partir
do final do século XIX e inicio do século XX com o fim do sistema artesanal para um sistema
de manufatura em massa.

Nao que os produtos fabricados anteriormente ndo fossem de qualidade, porém a
mesma era definida e verificada pelo proprio artesdo que estabelecia os requisitos de seu
cliente com sua capacidade técnica e executava o servigo, até atingir o esperado.

Ja com o advento da manufatura em massa e com a administragdo cientifica, proposta
por Taylor no inicio do século XX, ha uma divisdo de trabalho e o operador que executa a
tarefa ndo inspeciona seu trabalho (Juran,1973). Foram criados departamentos exclusivos para
inspecdo e apontamento das falhas. Este é o estiagio do controle da qualidade, onde os
controles do produto estdo a cargo de alguém externo a operagdo, e os erros sdo somente
assinalados apds a execugao da operagdo, o que gera muito descarte e retrabalho.

Para Juran (1973), esta visdo de Taylor acarretou a subtilizagdo da inteligéncia e da
capacidade criativa de muitos trabalhadores.

Essa era do controle de qualidade atingiu o apogeu de utilizagdo até o meio do século
XX, sem grandes alteragdes, com excegdo importante dos estudos providenciados por Walter
Shewhart desenvolvendo e o Controle Estatistico do Processo na década de 20 do século
passado.

Na Segunda Guerra Mundial, com a demanda crescente de suprimentos de guerra as
fabricas dos paises envolvidos no confronto foram direcionadas pra suprir a falta destes itens.

Para agilizar a adesdo das empresas e ao mesmo tempo providenciar salva-guardas
quanto & confiabilidade dos produtos manufaturados por empresas de segmentos adversos ao
bélico, os militares americanos providenciaram treinamentos macigos em técnicas estatisticas
e criaram procedimentos fortalecendo o controle da qualidade, transformado-o em engenharia
de controle de qualidade, onde estavam lotados os especialistas treinados pelos militares.

Nessa fase existia a busca de uniformidade de produgdo por meio da utilizagdo de
técnicas estatisticas e antecipago da ocorréncia de produtos defeituosos. (Turrioni, 1992).

Apés a Segunda Guerra Mundial, houve uma caréncia de produtos que afetou na
baixa qualidade dos produtos, como citou Juran (1994):

“ .a qualidade sempre decai em tempos de racionamento”’

Apés esta demanda ser suprida muitos fabricantes que ndo produziam com qualidade,

desapareceram (Juran, 1994), e os que ndo desapareceram comegaram a fortalecer o papel dos

departamentos de controle de qualidade, transformando-os em departamentos de garantia de



Capitulo 2 — Evolugao da Gestdo da Qualidade 9

qualidade, que além de atender os requisitos de qualidade devem apresentar evidéncias deste
atendimento.

A garantia da qualidade estava baseada no cumprimento dos programas de fabricagdo
e atendimento dos requisitos de qualidade, que haviam sido relegados a segundo plano
anteriormente.

Feigenbaum (1983), propde o termo TQC, Total Quality Control, (controle Total da
Qualidade) e sugeriu que o direcionamento das atividades de produgdo deveria ser executado
por especialistas de qualidade integrando fun¢des da empresa (projeto, manufatura, vendas e
servigo), desta forma criando um sistema de qualidade.

Também para Sullivan (1986), esta conjun¢do de estagios, inspe¢do, controle de
qualidade, qualidade assegurada, pode ser denominado TQC, pelo menos no ocidente, uma
vez que os japoneses tém um termo parecido mas que denomina uma dimens3o diferente no
gerenciamento da qualidade.

Os japoneses chamam de TQC ou de CWQC, (Company Wide Quality Control), a
gestdo da qualidade por toda empresa, que inclui segundo Sullivan (1986), mais estagios

como demonstrado na Figura 2.1.

100 %
Estigio 7 QFD(Quality Function Deployement)
para definir “a voz do cliente”em termos
8’ operacionais (orientada para o cliente)
{ -
= | Estdgio 6
e 5 Fungdo perda da qualidade
f &8 ! (orientada para 0s custos)
! a - .
g ! Estdgio S
' 6= | Otimizagio de projeto de processo e produto para fungio
, .__.'; { mais robusta em custos menores (orientada para sociedade)
(45 Estigio 4
| Mudar o pensamento de todos os empregados
! 10 % através de educagio ¢ treinamento (orientagdo humanistica)
1 | Estagio 3
‘ & { Garantia de qualidade envolvendo todos os departamentos.
£ projeto, fabricagio, vendas e servigo (orientado para o sistemna)
o e
g | Estdgio 2
’é | Garantia da Qualidade durante a produgio incluindo CEP
5 [ (orientada para o processo)
2 | Estdgio 1
| 4 Inspegdo apos a produgiio, auditoria de produto acabado
0% e atividades de resolugio de problemas (orientada para o produto)

Figura 2.1 - Os Sete Estigios da Qualidade - Fonte: Sullivan (1986)

Esta abordagem de gerenciamento, segundo Juran (1994), surgiu com o esforco pds-

guerra japonés de ressurgimento industrial. Esse esfor¢o incluiu a visita de especialistas
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americanos para auxiliar aquele pais que havia sido devastado fisica e economicamente pela
guerra. O pioneiro foi W. Edwards Deming, que inseriu os ensinamentos de Shewhart em
estatistica, apresentando as cartas de controle e o controle estatistico do processo.

Em seguida foi a o Japdo outro especialista, Joseph M. Juran, que aplicou técnicas de
planejamento e melhoria da qualidade.

Os japoneses evoluiram mais com Ishikawa, com seus circulos de controle de qualidade e
estudos estatisticos aplicados a toda organizagio.

Taguchi e os estudos de qualidade robusta, que consiste em projetar processos e
produtos que sejam imunes a variagdes, utilizando projeto estatistico de experimentos, sendo
que sua premissa para criar processos e produtos robustos € a :

“verda que um produto causa a sociedade apés sua venda.”

Outra técnica desenvolvida e inserida no sistema de gestdo da qualidade pelos
japoneses foi o QFD (Quality Function Deployement), que é o desdobramento da fungdo
qualidade, que permite & organizagdo captar de forma sistematica os anseios do cliente.

Esta forma de considerar a gestdo da qualidade que os japoneses tiveram, foi
denominado em 1985 pelo Comando de Sistema Aéreo Naval americano de TQM Total
Quality Management, (Martinez-Lorente et. al.,1998).

Outra forma de gerenciar a qualidade era simultaneamente desenvolvida, inicialmente
pelos britanicos com a criagdo de um sistema de padrdes para garantir a conformidade dos
processos em 1979.

A norma BS 5750, se originou das normas militares, foi a precursora de uma norma
internacional a ISO 9000 langada em 1987, e que se transformou em referéncia em sistema de
gestdo para todo o mundo quando da adogdo como padrdo minimo para o comeércio europeu
em 1992, pelo Tratado de Maastricht (Ebrahimpour e Withers, 2000).

Para premiar as empresas que assumissem um padrdo de qualidade excelente e que
possuissem um sistema de gestdo eficiente foram institucionalizados os prémios de qualidade:
Prémio Deming no Japdo, Prémio Malcolm Baldridge nos Estados Unidos, Prémio Europeu
da Qualidade, (Prémio Nacional da Qualidade) o PNQ no Brasil e outros espalhados pelo
mundo.

Pode-se inferir que atualmente trés sistemas bem definidos de Gestdo de Qualidade.
1) TQM ou Geréncia da Qualidade Total;

2) Sistemas Normalizados de Qualidade (ex. ISO 9000); e

3) Sistemas baseados na exceléncia (ex.Prémio Nacional da Qualidade)
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2.4 — Gestao da Qualidade Total -GQT

Um consenso entre os autores de artigos e especialista da qualidade é que existem
basicamente cinco precursores do GQT: Feigenbaum, Deming, Juran. Ishikawa, Crosby,
Feigenbaum (Martinez-Lorente et. al., 1998), (Kathawala, 1989), (Hodges 1996).

Outros ainda acrescentam Taguchi nesta lista (Sashkin, Kiser 1994), (Turrioni, 1992),
(Ferguson,1996).

De fato todos esses tiveram papel decisivo na conceituagdo atual da gestio da

qualidade, porém apesar disso a maneira de cada precursor considerar o GQT é distinta.

2.4.1 Gestiao da Qualidade Fotal segundo W. Edwards Deming

Com base nos estudos de Shewhart, Deming notabilizou-se pela aplicagdo da
estatistica como base para a qualidade, por isso aplicou a todos os niveis da empresa.

Para Deming, qualquer esfor¢o para melhoria da qualidade tera sucesso se houver o
comprometimento da geréncia, por isso ele focou o aprendizado deste nivel organizacional,
instituindo 14 pontos-chave para o gerenciamento da qualidade, que definem precisamente
seu modo de pensar :

1) Crie uma constincia de proposito para melhoria de produtos e servigos, com
um plano para tomar a empresa competitiva e manté-la no mercado. Decida quem da alta
administragdo é responsavel por isso.

2) Adote uma nova filosofia. Estamos em uma nova era econémica. Ndo podemos
mais viver com os niveis comumente aceitos de atrasos, erros e defeitos de materiais.

3) Deixe de contar com a inspe¢do em massa, ao invés disto exija evidéncias
estatisticas de que a qualidade esta embutida no produto.

4) Termine com a pratica de realizar contratos de compra s6 na base do prego,
exija a qualidade total. Elimine fornecedores que nido possam qualificar-se com evidéncias
estatisticas de qualidade.

5) Encontre os problemas. E fungio da geréncia trabalhar continuamente no
sistema.

6) Institua métodos modemos de treinamento.

7) Institua métodos melhores de supervisdo. Reaja imediatamente ao receber
informagdes sobre os problemas .

8) Expulse 0 medo para que todos possam trabalhar eficazmente pela companhia.

9) Elimine barreiras entre os departamentos.
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10) Elimine as metas numeéricas, cartazes e slogans para os operadores pedindo
aumento na produtividade sem prover os métodos para atingi-los.

11)  Elimine padrdes de trabalho que prescrevam cotas numeéricas.

12)  Exclua as barreiras entre o operario e seu direito de mostrar suas habilidades.

13) Institua um vigoroso programa de educagdo e re-treinamento.

14)  Crie uma estrutura para que a alta administragdo conduza diariamente os 13
pontos acima.

Deming foi um entusiasta incentivador do ciclo PDCA, que foi concebido
originalmente por Walter Shewhart na década de 30. O ciclo como mostrado na Figura 2.2
mostra um modelo para a melhoria de um processo ou sistema. Pode ser usado para guiar o
projeto de melhoria global, ou desenvolver projetos especificos identificados como areas de

melhoria.

Figura 2.2 O Ciclo PDCA - Fonte: adaptado de Tl‘xrrioni (1992)

As fases do PDCA podem ser descritas como:

e P — Plan - Planejar : Definir as metas e os métodos que permitam atingir as metas
propostas

e D - Do - Executar : Educar e treinar; realizar a tarefa

e C - Check — Verificar: Verificar os resultados da tarefa executada

e A —Act— Agir: Executar as agdes corretivas necessarias e/ou iniciar um novo ciclo.
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2.4.2 Gestio de Qualidade Total segundo Joseph M. Juran

Juran é outro autor que da énfase na estatistica para controlar a qualidade do produto.

Seus ensinamentos estavam voltados para administragdo. Para Juran (1991), o controle
de qualidade deveria ser gerenciado como uma parte integrante da alta administragdo. Desta
forma, a questdo da responsabilidade de administragdo para qualidade, e a necessidade para
fixar metas e objetivos para melhoria e planejamento organizacionais, estavam no seu rol de
proposigdes.

Esse autor ndo considera apenas o cliente final, mas identifica os requisitos de clientes
internos e externos. Este conceito de qualidade envolvendo o cliente interno € demonstrado na
Espiral da Qualidade (Figura 2.3)

A Desenvolvimento

e AVangado
Cliente’ de Produto

Etc

Comercnahzaga.o g | S esenvolvimento
Cliente

)Produto
Operagoes

Figura 2.3. A Espiral da Qualidade-Fonte: Juran (1991)

Ele argumenta a necessidade de ter especialistas na condugdo de ferramentas pra

conduzr a Fung¢fio Qualidade e atengdo continua do cliente em todas as fungdes.

e Identifique quem sdo os clientes.

e Determine as necessidades desses clientes. -

Planejamento da A
Qualidade

Traduza essas necessidades em nossa linguagem
e Desenvolva um produto que possa responder a essas necessidades.
o Aperfeigoe as caracteristicas de produto para

e Satisfazer nossas necessidades e as necessidades dos clientes. -

Melhoria da Qualidade ¢ Desenvolva um processo que possa produzir o produto.

e Aperfeigoe 0 processo.

e Prove que o processo pode produzir o produto debaixo de
Controle da Qualidade condigdes operacionais com inspe¢do minima.

¢ Transfira o processo para a produgéo

Tabela 2.2. Etapas da Trilogia Analitica - Fonte Juran (1991)
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Melhoria da qualidade € a grande caracteristica para a gestdo da qualidade, proposta
por Juran, isto é demonstrado em uma das fases indicadas por ele para a gestéo, a Trilogia
Analitica (Tabela 2.2). Além disso, para Juran (1991) a qualidade néo acontece por acidente
deve ser planejada.

Um exemplo do funcionamento da Trilogia Analitica em uma carta de controle esta

demonstrada na Figura 2.4 .

PLANEJAMENTO DA QUALIDADE | CONTROLE DE QUALIDADE
(antes das operacdes) (durante as operacoes)

§ = 40 PICCS ESPORADICOS

95

<8 (RESOLUCAO DE

T PROBLEMAS)

8 D herasiraseaa ~~ ZONA DE CONTROLE

<05 904 E QUALIDADE ORIGINAL

26 oo T e e S T e r

ol &) b DESPERDICIO ! ¢

w g a) 8 CRéNK:O | i NOVA ZONA DE

g 12 T 8 < (oporfunidade | {CONTROLE DE QUALIDADE

b= o w : (T A N T R T T

o5 = ara melhoria)

= ! Z|s B { QUAIIDADEL p = v A
{0 Tempo
? = i
L (UCOES APRENDIDAS}——

Figura 2.4 - A Trilogia Analitica via Carta de Controle - Fonte: Juran (1991)

A Trilogia Analitica tem como base a utilizagdo intensiva de técnicas de resolugdo de
problemas. Isto se faz com muito treinamento e emprego de equipes de trabalho, para
desenvolver projetos de controle e melhoria. Este ciclo de controle e melhorna, proposto por
Juran (1991), estabelece um método composto de fases e de utilizagdo de ferramentas

especificas em cada fase (Tabela2.3)
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_Atividade Contetido Técnicas / Ferramentas
e Check List
1. Identificagdo Conhecer diretrizes e : ?rautlstorrmng
do problema objetivos aee .
e Diagrama Causa-Efeito
e Histogramas
2. Fixagdo de Determinagdo quantitativa e v Mefh.cio do Tem'p 2
objetivos temporaria e Analise da capacidade de Solugdo
de Problemas
3 Definigdo de
! . responsabilidades e conteido
Desenvolvimento
das tarefas e 5WelH
O G Aprovagdo junto &
trabalho bl
coordenagdo
e Histogramas
4 Diagnostico da : ¢ Fluxograma de processos
situagdo atual Coletziola iseldedacos e Graficos de Controle
¢ Diagrama Causa-Efeito
5.Definigdo de e Diagrama 4M
causas e Defini¢do de solugdes parao |e Analise de viabilidade
possivels problema escolhido técnica/econémica
solugdes ¢ Brainstorming
6. Comprovagao “ 09510
i e Prgpa.rac_ao e realizacdo do
projeto piloto
proposta
Coleta de dad ®xqPUStORTaIAS
7.Confirmagdo Ai ;i:e ge dac(l)gs e Fluxograma de processos
dos resultados o Griéficos de Controle

Compara¢do com os objetivos

Pareto

8.Ac0es finais

Redagdo de relatério
Aprovagdo
Treinamento
Controle

Grificos de Controle
Pareto
Histogramas

Tabela 2.3. Fases da Metodologia de Juran - Fonte : Turrioni (1992)
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2.4.3 Gestao da Qualidade Total segundo Armand Feigenbaum

O primeiro a utilizar o termo Controle Total da Qualidade (TQC), que ele define

como.

“Um sistema efetivo para integrar o desenvolvimento, manuten¢do e esfor¢os de melhoria da
qualidade de vdrios grupos da organizagdo para habilita ro marketing, engenharia, produ¢do e
servi¢os a niveis mais economicos que permitam satisfacdo total dos clientes”.Feigenbaun(1983)

Feigenbaum estabeleceu que o controle sendo um método de gerenciamento &
composto de quatro passos:
1. estabelecer de padrdes;
2. avaliar a conformidade destes padrdes;
3. atuar quando os padrdes ndo sdo atendidos; e
4. planejar para melhoria destes padrdes;

Feigenbaum instituia grande poder ao pessoal da qualidade, para ele toda a atividade
de coordenagdo do processo de implantagdo, melhoria e gerenciamento da qualidade deveriam
ser atribuigdo exclusiva do Departamento de Controle de Qualidade. (Martinez-Lorente et.al.
1998).

2.4.4-Gestao da Qualidade Total segundo Kaoru Ishikawa

Ishikawa também utilizou o termo TQC, porém sua idéia de Controle de Qualidade
Total era mais ampla, por isso no ocidente denominou-se CWQC (Company Wide Quality
Control), que era o Controle de Qualidade por Toda Organizagdo.

Isto pode ser atingido entre outras coisas pela implementagdo de (Circulos de Controle
de Qualidade) CCQ, que ¢é a formagdo de pequenos grupos de funcionarios da mesma area
que voluntariamente executam atividades de controle e de resolugdo de problemas de
qualidade.

Ishikawa também notabilizou-se pelo uso intensivo do Diagrama de Causa e Efeito
(Diagrama de Ishikawa ou de Espinha de Peixe), que segundo ele a verdadeira representagdo
dos impactos e procedimentos organizacionais (Hodges, 1996).

Na sua proposta de implementagdo gerenciamento da qualidade ele definiu “Dez
Aspectos da Qualidade”:

1. estudar a melhoria da qualidade além de qualquer coisa;

2. estabelecer politicas para promover o aperfeicoamento da qualidade;
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7/
8.
9!

especificar prioridades para implementagdo de melhorias de qualidade em metas de
curto e longo prazo;

assumir um papel de lideranga fazendo a melhornia da qualidade acontecer;

prover meios para educar as pessoas;

checar para verificar se a melhona da qualidade estd implementada como foi
planejada;

deixar claro o papel da alta administragdo;

estabelecer um sistema de gerenciamento multi-departamental;

direcionar a nogdo que as saidas do processo sdo entradas para cliente; e

10. prover a lideranga necessaria para a “inovago” acontecer.

2.4.5-Gestao da Qualidade Total segundo Phillip B. Crosby

De todos os precursores, Crosby pode ser considerado o mais voltado para a

motivacdo das pessoas uma vez que acredita que é necessaria a adesdo de cada funcionario

para conseguir a meta de “Zero Defeitos”. Desta forma, o treinamento € ponto crucial na
visdo de Crosby (1984)

Sua abordagem esta voltada pra prevengdo de erros, sendo sempre menos dispendioso

“fazer certo da primeira vez”, e na medicdo da empresa através do “custo da ndo

conformidade”.

Como Deming, ele também propde a implementagido de um sistema de qualidade em

14 pontos:

1

S AT L D

Alta administragfio deve estar comprometida e acreditar que a melhoria da qualidade €
um caminho pratico para aumentar os lucros. Deve escrever uma politica de qualidade
que deve ser entendida por todos;

Criar equipes de melhorias orientadas pelos gerentes;

Medir os resultados;

Avaliar os custos da qualidade;

Propagar e conscientizar todos os resultados encontrados;

Realizar reunides para identificagdo de problemas e estabelecimento de agdes
corretivas;

Estabelecer um comité informal para a divulgagdo do programa;

Treinar supervisores e gerentes, fazer com que cada um entenda cada etapa do

programa o para explicar para os outros colaboradores;
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9. Implementar um Dia de Zero Defeitos, em que todos os empregados fardo um
compromisso com a melhoria da qualidade e onde se divulga o resultado do programa
e efetua-se o reconhecimento a todos os participantes do programa;

10. Estabelecer os objetivos a serem seguidos;

11. Consultar os empregados sobre as causas dos problemas;

12. Reconhecimento daqueles que atingirem suas metas;

13. Instaurar Conselhos de Qualidade;

14. Etapa final: fazer tudo novamente.

2.4.6-Gestao da Qualidade Total segundo Genichi Taguchi

Como dito anteriormente Taguchi definiu o conceito de Qualidade Robusta, onde a
melhoria da qualidade tem maior énfase no projeto do produto e do processo quando fatores
incontrolaveis estdo inseridos no projeto.

Esta visdo mais técnica de qualidade faz com que a maioria dos autores néo o incluam
como precursor do GQT, mas como contribuinte, uma vez que as ferramentas propostas por
ele seguem uma linha heterodoxa.

Para Taguchi a qualidade estd associada & varabilidade do processo e das
caracteristicas do produto e suas conseqiiéncias.

Desta forma, a qualidade para Taguchi esta associada aos efeitos que o produto tem
para a sociedade. Para mensurar isto ele utiliza a fun¢do perda e o projeto estatistico de
experimentos (Toledo, 1988).

Taguchi foi a primeira pessoa a comparar qualidade com custo com a fungéo de perda.
Com a equagio Taguchi criou uma forma de quantificar o declinio do valor percebido de um
cliente de um produto com a redugéo de qualidade. Essencialmente, a fungdo indica para os
gerentes a quantidade de renda que estdo perdendo devido & variabilidade no processo de
produgio dos produtos. E uma ferramenta poderosa para projetar os beneficios de um

programa de melhoria de qualidade.
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2.4.7-Definindo o GQT

Como foi visto, a visdo dos precursores € dispar, com divergéncias na utilizagdo de
slogans, na quantificagdo dos custos de qualidade, na énfase de técnicas estatisticas, na
utilizagdo de equipes de qualidade, porém ha mais concordancias que divergéncias. Isto faz
com que seja possivel definir GQT de maneira coerente.

Uma destas definigdes € de Sashkin e Kiser (1994):

“GQT significa que a cultura da organizagiio ¢ definida pela busca constante da satisfagdo do
cliente através de um sistema integrado de ferramentas, técnicas e treinamento. Isso envolve a
melhona continua dos processos organizacionais, resultando em produtos e servigos de alta
qualidade.”

Para Terziovski e Samson (1999):

“GQT ¢ uma filosofia que abraga conceitos, métodos, ferramentas e técnicas para formar uma
linguagem que ¢ entendida e aplicada como uma Estratégia de Negocio na alta administragio e
como Estratégia Funcional no ‘chio de fabrica’. Essa abordagem auxilia as organiza¢des a
integrar as atividades da empresa na lideranga, pessoas, foco no cliente, garantia de qualidade
nos processos e informagdo e analise. Essas atividades quando efetivamente incorporada, pode
conduzir sustentavelmente para um desempenho ‘world class’ na satisfagdo dos clientes,
relagSes dos empregados, desempenho operacional e desempenho do negdcio”.

Para comprovar este desempenho; Terziovski e Samson (1999) conduziram uma
pesquisa e constataram que empresas com GQT apresentam um desempenho organizacional
superior a empresas que ndo utilizam o GQT.

O GQT para ser caracterizado deve atender uma série de principios. Os especialistas
ao tragar estes principios discordaram de alguns pontos.

Saraph et.al. (1989), por exemplo, ndo incluem o relacionamento com o cliente,
comportamento e atitude dos empregados e benchmarking como principios de GQT

Para Dale et.al. (1994), o benchmarking também no faz parte do GQT nem tampouco
o processo de projetar o produto multi-funcionalmente além ndo dar énfase no papel do
departamento da qualidade.

Flynn et.al. (1994) tem o mesmo pensamento no que se refere ao benchmarking e ao
papel do departamento de qualidade.

Ahire et.al (1996), e autor mais abrangente, excetuando o papel do departamento da
qualidade como decisivo para caracterizagdo de empresas com GQT.

Martinez-Lorente et.al (1998) fez uma analise entre estes estudos, relatando as

divergéncias e concordancias em relagdo aos principios adotados (Tabela 2.4)
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Tabela 2.4 Dimensdes da Qualidade - Fonte Martinez et al. (1998)
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2.4.8-Modelo GQT contemporineo:a abordagem Seis Sigmas

Criada na empresa Motorola em meados da década de 80 do século passado, esta
abordagem foi responsavel pela conquista pela empresa do Prémio Malcolm Baldridge de
Qualidade - MBQNA (Malcolm Baldridge Quality National Award) em 1988.

Blakeslee Jr. (1999) define Seis Sigmas como uma abordagem para analisar as causas
raizes dos problemas da empresa e resolvé-los. As saidas da empresa estdo diretamente
ligadas aos requisitos do mercado como demonstrado na Figura 2.5.

O conceito da abordagem é estabelecer uma meta de melhoria que condiz com a busca
da empresa em tornar-se uma empresa de classe mundial.

A

} Mercado

| ! e o B

l | Processo da : | Saidas do 1 Requisitos

| F —* A : A : o

E ornecedores J}:"))ﬁ Recursos j S t\ PP
—

! Empresa
| { r— ! clientes

oo N
Defeitos

Analise da causa-raiz dos AANA A
defeitos para reducio \ Vv
permanente das falhas

Ko

1
1

Variacdo na produgao
de defeitos de causas
de processos

Figura 2.5. Melhoria da organizagdo com Seis Sigmas — Fonte : Blaskelee Jr. (1989)

A meta é o Seis Sigmas, um termo estatistico que se refere a 3,4 defeitos por milhao
de processamentos, ou produtos feitos por uma empresa. A maioria das empresas trabalham

em ambiente de 3 sigmas, isto é, mais de 66.000 defeitos por milhdo de produtos (7abela 2.5).

Sigma | Partes por milhao ] Custo da baixa qualidade | Empresa

6 Sigmas 3.4 defeitos p/ milhdo 10% das vendas -
5 Sigmas 233 defeitos p/ milhdo 10-15% das vendas s Mundial
4 Sigmas 6.210 defeitos p/ milhdo 15-20% das vendas o .

a Mundial
3Sigmas 66307 defeitos p/ milhao__ 20-30% dasvendas o2 undia
2 Sigmas 308.537 defeitos p/ milhao  30-40% das vendas Nao
1 Sigma 690.000 defeitos p/ milhdo Competitiva

Tabela 2.5. Impacto Pratico da Capabilidade do Processo

Em um nivel operacional, o seis sigma torna-se uma meta para enquadrar produtos e
servigos nas especificagdes do cliente e diminuir radicalmente a variagdo do processo. Desta
forma, um dos objetivos do Seis Sigmas € reduzir a variagdo e mover o produto ou servigos
realizados permanentemente para dentro dos requisitos do cliente, da curva A para B como

demonstrado na Figura 2.6.
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Figura 2.6. Objetivo dos Seis Sigmas — Fonte: Blakesleelr. (1999)

O método Seis Sigmas ocorre em cinco agdes basicas conhecida com método DMAIC

(Define-Measure-Analyze-Improve-Control }— Definigdo — Medi¢do - Analise — Melhoria —

Controle. De acordo com Pyzdek (2001), estas agdes podem ser resumidas:

P Definicdo: Definicdo das metas da atividade de melhoria. Ao nivel de topo, as metas
serio os objetivos estratégicos da organizagdo, como um ROI (Retorno sobre o
Investimento) mais alto ou participagdo de mercado. Ao nivel de operagdes, uma meta
poderia ser aumentar o processamento de um departamento de produgéo. Ao projeto metas
niveladas poderiam ser reduzir o nivel de defeito e processamento de aumento.

B Medi¢io: Mensuragdo do sistema existente, estabelecimento do sistemas de medidas
vélidos e seguros para ajudar a monitorar o progresso da(s) meta(s) definida no passo
anterior. Para iniciar determinasse o estigio atual, usando analise de dados exploratéria
e descritiva para a compreensdo dos dados.

B Andlise: Avaliagio do sistema para identificar modos para eliminar a lacuna entre o
desempenho atual do sistema ou processo e a meta desejada. Aplicagdo de ferramentas
estatisticas para guiar a analise.

B Melhoria: Aprimoramento do sistema, busca de novos modos para fazer coisas
melhores, mais barato, ou mais rapido. Utilizagdio da administragdo de projeto ou outro
planejamento e ferramentas de administragdo para implementar a nova abordagem além
de métodos estatisticos para validar a melhoria.

B Controle: Monitoramento do novo sistema com a institucionalizagdo do sistema
melhorado, modificando os sistemas de compensagdo e de incentivo, politicas,

procedimentos, planejamento de materiais, orgamentos, instrugdes operacionais e outros
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sistemas de administragdo. Pode-se utilizar sistemas como ISO 9000 para assegurar que
documentagdo esta correta.

De acordo com Blaskelee Jr. (1999), o Seis Sigmas, como nas outras abordagens,
também exige alguns fatores que sdo criticos para a implantagdo com sucesso. Esses fatores
sdo:
> Principio n° I - Lideranga: o sucesso da implementagio do Seis Sigmas estd diretamente

ligado aos esforgos e ao comprometimento da alta administragdo. O comprometimento de
um lider que dirige um projeto de Seis Sigmas mostra-se através do tempo da energia, dos
recursos e do comportamento em relagdo ao trabalho.

» Principio n°® 2 — Integragdo com o planejamento estratégico: o esforgo do Seis Sigmas
deve estar integrado com as iniciativas existentes, estratégias de negédcio e medidas dos
desempenhos chave.

» Principio n° 3 — Modelo de controle de Processo: para que o Seis Sigmas, possibilite a
empresa conseguir ganhos de produtividade e competitividade é primordial que a empresa
tenha todos os seus métodos devidamente mapeados, e inseridos em um modelo de gestio

que priorize as melhorias.

A\ 74

Principio n° 4 — Rede de inteligéncia de mercado: isto é manter a lealdade e satisfagdo
dos clientes pelos esforgos de coleta e analise de dados e agdes que garantam que a
empresa tenha como mensurar corretamente seu mercado atual. Antecipar as agdes de

seus concorrentes € outra atividade que auxilia a preservagdo e ganho de mercados.

v

Principio n° 5 — O projeto deve produZir reais economias ou rendimentos para o
negdcio: um bom projeto deve prever resultados positivos no segundo ano de
implementagdo. Isto forga a empresa utilizar todo o potencial das ferramentas e buscar a
satisfagdo do cliente o mais rapidamente possivel para incrementar as vendas. Resultados
a longo prazo podem ser projetados com a motivagdo de funcionérios para a sustentagdo
do sucesso do projeto.

> Principio n° 6 — Treinar lideres para guiar em tempo integral os esfor¢os para
melhoria: devido ao fato de ser uma abordagem voltada para melhoria da qualidade é
necessario disciplinado treinamento e compromisso de seus praticantes. Estes praticantes
sdo chamados em algumas organizagdes de "black belts”- faixas pretas - ou “master
black belts”- mestres faixas pretas - tém a missdo de manter e cultivar uma rede de de
individuos no local da organizagdo, fornecer treinamento formal do pessoal local em
novas estratégias e ferramentas, fomecer suporte individualizado para o pessoal local,

transferir novas estratégias e ferramentas na forma de treinamento, oficinas, estudos de
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causa, e simpdsios, identificar, salientar ou descobrir oportunidades de negécios por meio
de parcerias com outras organiza¢des e negociar com a organiza¢do o uso de novas
estratégias e ferramentas.

Estes profissionais tem treinamento e habilidades especificas na condugo de ferramentas
de melhoria. Até alcangarem o status de Mestre Faixa Preta, eles passam por outras

designagdes em um processo de aprimoramento continuo (Werckema, 1998) como

demostrado na Figura.2.7

White Belt Faixa Branca

Faixa Marrom ou Faixa Verde

- Black Belt * Faixa Preta

Mestre Faixa Preta

‘¢ Master Black Belt ¥

Figura.2.7. Estdgios de aprimoramento profissional de lideres de equipe Seis Sigma
Fonte: adaptado Werckema (1998)

» Principio n° 7 — Sustentar o programa através da recompensa aos seus lideres: as
empresas devem medir e recompensar os sucessos decorrentes das agdes de melhoria sem
exce¢do. Novos incentivos devem ser continuamente criados para motivar o pessoal
envolvido.

Seguindo esses principios, Blaskelee Jr. (1999) acredita que os esfor¢os para melhoria

continua do processo estardo assegurando resultados satisfatorios para a organizagio.

Francischini e Francischini (2001) analisaram as semelhangas e divergéncias entre o
TQC e Programa Seis Sigma e verificaram que em muitos aspectos sdo semelhantes, como
por exemplo gerenciamento fop-down, desenvolvimento de projetos de maneira criteriosa,
analise baseada em dados e ferramentas estatisticas, foco na satisfagdo do cliente, destaque em
projeto confidvel, utilizagdo por toda a empresa, estabelecimento de metas de zero defeitos,
utilizagdo de auditorias, busca de na redugdo da vanabilidade do projeto, énfase em
treinamentos utilizagdo de especialistas. Além de apontar em analogias entre o ciclo PDCA e
o método DMAIC. No entanto, algumas divergéncias também foram apontadas como o prazo
dos resultados alcangados e os saltos de desempenho que sdo mais proeminentes no Programa
Seis Sigmas, além da valorizagdo dos empregados que € individual no caso do Seis Sigmas e

da equipe no TQC.
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2.5 - Sistemas de Garantia da Qualidade

Estes sistemas, como ja mencionado, surgiram da necessidade da organizagdo
comprovar a qualidade de seus produtos garantir que ela se mantém. Para tanto, a necessidade
da apresentacdo de evidéncias objetivas, que comprovem o atendimento aos requisitos, ou que

estabelegam a confianga de que a fung#o qualidade estd sendo conduzida adequadamente.

2.5.1 — Evolugio dos Sistemas de Garantia da Qualidade

Também ja foi citado que este sistema surgiu da necessidade dos militares americanos
aésegurarem os produtos adquiridos por terceiros, sendo que a primeira norma relativa a
Sistema de Garantia de Qualidade foi, segundo Turrioni (1992), a Mil-Q-9858 “Quality
Program Requirement for Industry” de 1963, mas o documento que fundamentou os sistemas
atuais foi o “10 CFR 50-Appendix B”, emitido pela Comissdo de Energia Atdmica Americana
em 1970.

Esta norma serviu de base para elaboragdo das normas que surgiram primeiro na
OTAN (Tratado do Atlantico Norte), bloco militar ocidental sob a influéncia norte americana,
sendo seguida pelos outros paises do tratado, como britdnicos e os canadenses,que criaram a
norma BS 5750, e CSA Z299 respectivamente, sendo sua caracteristica, principal a
padronizagdo de processos (ISO, 2000).

A 1SO quando criou em 1979 o comité ISO/TC 176, com o intuito de desenvolver
padrdes de administragdo de qualidade genéricos para aplicagdo mundial, tirou proveito das
experiéncias britanicas e canadenses, langando em 1987 a primeira versdo da série ISO 9000.

Em 1990, Associagdo Brasileira de Normas Técnicas, a ABNT - adotou a série ISO
9000, como padrdo de Sistema de Gestdo de Qualidade, langando no Brasil a norma NBR-
9000. Em 1994, a ISO atualizou com algumas alteragdes a série e no final de 2000 foi

novamente revisada, agora com alteragdes sensiveis na forma e abordagem. (Figura 2.8)
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Figura 2.8- Evolugdo dos Padrdes — Fonte :adaptado de Maranhio (1993)
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2.5.2 — Normas de Garantia de Qualidade ISO 9000

As normas ISO 9000 serdo tratadas em uma se¢do a parte, isso porque a quantidade
de empresas que adotaram-na ¢ elevada. Em uma pesquisa comandada pela prépria
organizacdo (ISO), verificou os seguintes dados em dezembro de 1999 (ISO, 2000):

e 343.643 empresas no mundo implementaram o sistema de garantia de qualidade,
baseados na norma;

e 150 paises em todos os continentes tiveram empresas que obtiveram certificago;

e 6257 empresas brasileiras fazem parte do rol das que conquistaram e/ou mantiveram
seus certificados, em concordéancia a série NBR ISO 9000; e

e em todo o mundo aumentou em 26,40% o nimero de certificados do ano de 1998 para
1999.

Esta difusdo tem diversas razdes, sendo a principal delas o fato da exigéncia dos
clientes na certificagdo de seus fornecedores (Ebrahimpour e Withers, 2000), (Fergunson,
1996), (Curkovic e Pagell, 1999), (Sun,1999), (Mo e Chan, 1997), (Bryde e Slocock, 1998),
(Devos et.al, 1996)

Segundo Singels et. al.(2001), existem varios beneficios além da exigéncia dos
clientes, divididos em beneficios intemnos e externos:

o Beneficios internos estdo relacionados aos processos e a estrutura da organizagéo
como por exemplo, aumento da produtividade, melhoria da eficiéncia, redugdo de
custos e refugos, melhor controle gerencial, responsabilidades. e tarefas
organizacionais claramente definidas, aperfeicoamento na estrutura de coordenagdo,
suporte das decisdes baseado em dados, aumento da motivagdo pessoal;

o Beneficios externos estdo relacionados ao ambiente no qual a organizagdo esta
inserida que podem ser por exemplo, vantagem competitiva, aumento nas vendas e na
participa¢do do mercado, possibilidade de disputar novos mercados, manter relagdes
com os consumidores, descobrir novos clientes, aumento da satisfagdo dos clientes,
aumento na confianga e melhoria na reputagdo da empresa que podem resultar em
melhores possibilidades para estabelecer parcerias, fusdes e co-makerships.

Singels et. al.(2001), no entanto, ressaltam que a simples certificagdo nfo permite
atingir estes beneficios, ném tampouco melhoram o desempenho da organizagdo. Para tanto,
deve haver um ajuste motivacional e um compromisso de todos da organizagao.

Withers e Ebrahimpour (2000) verificaram que a certificagdo afeta a vantagem

competitiva de empresas com base nas dimensdes de qualidade proposta por Garvin (1984).
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Em geral, houve impactos positivos ou nulos nio havendo impactos negativos, como

demonstrados na Figura 2.9
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Figura 2.9.

— Impacto nas dimensdes da qualidade apos a certificagdo da norma ISO 9000

Fonte: Withers e Ebrahimpour (2000)

Em outra pesquisa, Leung et. al. (1999) avaliaram os custos e beneficios da

implementagdo e certificagdo da norma ISO 9000 e verificaram que aproximadamente 54%

consideram os custos razoaveis e os beneficios expressivos, e 12% consideram 0s custos

elevados demais e os beneficios inexpressivos ou inexistentes.

As empresas que responderam positivamente aos beneficios alcangados dividiram os

beneficios em: beneficios para o staff, beneficios para a operagdo e beneficios para o negécio

como visto na Tabela 2.6
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 Benelicio para Siaf’ .| . Beneficio piraa Operaci. | Beneficio para o Negbcio:
Melhoria no espirito de equipe Redugdo no desperdicio de Aumento das vendas com 0s
materiais; clientes existentes
Procedimentos de trabalho mais Lead — time menores Atragdo de mais clientes locais
claros
Menor conflito pessoal Aumento a eficiéncia Menos reclamagdes recebidas

Menores taxas de turnover

Recepgdo de mais sugestdes

Melhoria na qualidade do Produto
Ou Servico

Alcan¢ado melhor controle de
subcontratados

Custos operacionais reduzidos

Aumento nos lucros

Atragdo de mais clientes ndo locais

Menor controle dos clientes no seu

Processo

Aumento na quantidade de
produgio :

Tabela 2.6 Beneficios do sistema ISO 9000 — Fonte : Leung et. al. (1999)

Para Fergunson (1996), a vantagem em relag3o aos competidores € evidente uma vez
que alguns casos a certificagdo € a tinica fonte para identificar potenciais fornecedores.

Leung et. al(1999) porém deixaram claro que os beneficios ndo tém uma correlagéo
forte suficiente que determine que um beneficio sobrepde-se a outro. Na realidade, eles

encontraram apenas algumas correlagdes. (Figura 2.10)
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Figura 2.10 - Correlagiio entre os beneficios percebidos apos a implementagdo - Fonte : Leung et. al (1999)
Mo e Chan (1997) também pesquisaram em pequenas e médias empresas de Hong
Kong e da Austrélia, e verificaram os mesmos beneficios, verificaram também as dificuldades
encontradas (Figura 2.11) pelas organizacdes e concluiram que € necessario uma mudanga

comportamental e cultural de todos.



Capitulo 2 — Evolugdo da Gestdo da Qualidade 29
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Briga por recursos

Fakta de um orgamento claro

Treinamento Insuficiente

Nao apoio dos empregados
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Figura 2.11- Dificuldades internas encontradas em pequenas empresas comprometidas com a
certificagdo ISO 9000 — Fonte Mo e Chan (1997)

Devos et.al (1996), em pesquisa realizada na Holanda e na Bélgica, verificaram
algumas das percepgdes das empresas certificadas e uma das que tiveram unanimidade foi que
a ISO 9000 ndo garante a qualidade do produto por si s, mas ela ajuda a desenvolver um
sistema de qualidade melhor que implicitamente pode conduzir a produtos com qualidade
melhor.

Casadesus e Gimenez (2000) apontaram beneficios internos e externos em um amplo
estudo nas empresas espanholas certificadas, principalmente referente a satisfagdo dos
trabalhadores e diminui¢do de erros e defeitos nos aspectos internos e de satisfagdo de clientes

e diminui¢do no nimero de reclamagdes dos clientes.

2.5.2 — Criticas a ado¢io da ISO 9000
Existem, no entanto, severas criticas a adogdo da ISO 9000. Seddon (1997) lista dez
argumentos contra a ISO 9000:

1. “A norma encoraja as organizagdes a agir de maneira a fazer as coisas piores para seus
clientes”. O autor argumenta que o excessivo foco, “interno - burocratico” da
organiza¢io onde os controles s#o feitos a partir de procedimentos bem documentados
e engessam a empresa de forma que quando a organizagdo faz algo que ndo agrade o
cliente, ela acredite que esta fazendo de maneira adequada uma vez que esta seguindo
a documentagio certificada.

2. “Qualidade por inspegdo ndo é qualidade”. O fato de haver inspe¢do faria com que
aumentassem os erros e decaisse 0 moral dos trabalhadores uma vez que € impossivel
inspecionar tudo, o trabalhador assumiria uma responsabilidade, e o inspetor

acreditando que o trabathador verificou no verificaria gerando um circulo vicioso.
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10.

“A ISO 9000 baseia-se na presun¢do falha que o trabalho é mais bem controlado
especificando e controlando procedimentos”. Para Seddon (1997) a utilizagdo de
procedimentos apenas serve para que o auditor possa avalid-los, e que para a
organizacdo eles ocasionam dois trabalhos, um para escrevé-los, e outro para segui-los
e isso faz com que o desempenho da organizagdo seja sub-otimizado, piorando seus
resultados uma vez que ela n3o faz nada além do que est4 escrito.

“O tipico método de implementagdo € baseado na sub-otimizagdo de desempenho”.
Como a empresa estabelece o conjunto de requisitos que ela pode controlar,
normalmente ela ndo pensa no melhor desempenho, mas no que seja possivel de
monitorar.

“A norma baseia-se nas pessoas, em particular dos auditores, de suas interpretagdes de
qualidade”. Para o autor, o fato de ocorrer problemas de interpretagdo deixa excessivo
poder sobre as pessoas que avaliam o sistema.

“A norma promove, encoraja e demanda agdes que causam sub-otimizagdo”.
Novamente Seddon afirma que as pessoas sO executam aquilo pelo qual o
procedimento recomenda deixando de lado importantes agdes que melhorariam o
desempenho da empresa.

“Quando as pessoas estdo sujeitas aos controles externos elas tendem a dar atengdo
apenas as coisas que efetivamente serdo controladas”. As pessoas agiriam de forma a
somente passar pela auditoria.

“A ISO 9000 desencoraja os gerentes a aprenderem sobre a teoria das variagdes”.
Gerentes estdo desta forma acreditando que o fato de ndo haver variagdo no processo é
benéfico para a empresa e qualquer mudanga atrapalharia o desempenho da
organizagao.

“A ISO 9000 ndo incentiva as boas relagdes cliente — fonecedor”. Para Seddon (1997)
a norma exige uma visdo contratual, onde o fornecedor é obrigado a demonstrar estar
de acordo com os requisitos, o que segundo ele causa sub-otimizagao.

“A ISO 9000 ndo encoraja os gerentes a pensar de modo diferente”. Por fim Seddon
(1997) afirma que a norma separa as pessoas que planejam, controlam e decidem das
pessoas que fazem, tornando-se assim um sistema de “comando e controle” ndo

ocorrendo desta forma envolvimento dos trabalhadores.

Ja para Curkovic e Pagell (1999), as criticas principais s3o:

18

pouca énfase na melhoria continua. Enquanto muitas empresas despendem esforgos

para melhorar competitivamente, de forma a garantir crescimento continuo em todos
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6.

os aspectos da organizagdo utilizando o GQT,a ISO 9000 ndo da énfase a esse
importante ponto da gestdo de qualidade.

limitado foco na satisfagdo do cliente. Para a ISO 9000, apenas o atendimento aos
requisitos seria suficiente para garantir a satisfagdo do cliente. A norma nio incentiva
a nenhuma maneira de como utilizar as informagdes conseguidas dos clientes para que
houvesse melhoria na relagdo com eles.

custos e tempo de certificagdo. Com custos de US$ 50.000,00 a US$ 1.000.000,00 e
prazos de implementagdo que variam de seis meses a dois anos, é considerado
dispendioso ainda mais com a estrutura de certificagdo a cada trés anos com auditorias
de seis em seis meses.

documentagdo desnecessaria. Excesso de burocracia. Gera-se muita documentagio,
sem respectivo ganho de produtividade.

falha em integrar o planejamento e os requisitos de qualidade com o planejamento
estratégico da organizag@o e este critério, segundo o autor, € critico quando surge
potencial parcerias na relagio cliente-fornecedor.

ndo ha nenhuma referéncia a comparagdes competitivas e benchmarks.

Para Hind (1996), a norma esta focada nos problemas internos e sua cultura de controle

induz a organizagdo a coibir mudangas para minimizar as ndo conformidades fazendo com

que se restrinja a flexibilidade e inovagéo.

Manter o arquivo de relatorios de ndo-conformidade néo significa que a empresa esta com

qualidade segundo Crosby (1997). Para ele, as informagdes advindas da ISO 9000 ndo

auxiliam a gestio da qualidade e tem como tinico beneficio o de conseguir a certificagdo.

Pode-se inferir que estes problemas venham do fato de que a ISO 9000 versdo 1994, era

baseada em quatro principios basicos. Os conceitos, segundo Tummala e Tang (1994), sdo:

Conformidade: a geréncia deveria estabelecer e manter um sistema documentado de
qualidade para confianga, desta forma todo produto ndo-conforme deveria ser
identificado, segregado, avaliado e posto a disposi¢do necessaria para 0 seu uso ndo
intencional. Além disso, agdes corretivas e preventivas deveriam ser tomadas para
evitar a reincidéncia do problema.

Documentagdo: a empresa deveria estabelecer um manual de qualidade que
contemplasse todos os aspectos relevantes da organizagdo incluindo instrugdes gerais
de trabalho e da organizagdo bem como instrugdes detalhadas das operagdes. Além
disso, o manual deveria conter procedimentos de revisdo aprovagdo de todas as

modificagdes dos documentos e do seu destino quando obsoleto.
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* Qualidade no projeto e prevengdo: a empresa deveria estabelecer critérios para

execugdo do projeto e no processo que garantam fazer o trabalho “correto da primeira

2

vez”.
» Inspegdo e Teste: a empresa deveria estabelecer procedimentos para inspegdo e teste e
arquivar registros destes testes.
Além disso, Tummala e Tang (1994) identificaram principios que segundo eles ndo eram
determinantes como: lideranga, foco no cliente e gerenciamento baseado em fatos. Estes
principios seriam apenas para estabelecer e manter um sistema documentado de qualidade e

ndo como estratégia competitiva.

2.5.3 — Estrutura da Norma ISO 9000 : 2000

A série ISO 9000:2000 consiste de 3 normas:
e ISO 9000: 2000 — Fundamentos e Vocabulario;
e ISO 9001: 2000 - Requisitos; e
e ISO 9004: 2000 — Guia para melhoria de desempenho.

De acordo com Seaver (1998), em um survey realizada em empresas certificadas,
organismos certificadores e organismos nacionais de padronizag¢io, que norteou 0 Sub Comité
da ISO encarregado de fazer as mudangas, o ISO TC 176, a buscar o sugerido pela maioria
dos usuarios.

Estas sugestdes baseiam-se em:

1. Harmonizagdo e integragdo com os sistemas de gerenciamento.
Existe uma necessidade premente das organizagdes em se adequarem as normas ambientais,
ou por pressdo mercadoldgica ou pressdo legal, e para isso as empresas estdo adotando a ISO
14000, porém as duas normas tinham estruturas diferentes o que dificultava a adogdo de
ambas. A exigéncia que as duas tenham a estrutura minima comum para que a harmonizagio
ocorra de maneira natural.

2. Dimensionamento
As empresas tinham dificuldades em verificar quais eram os requisitos ndo aplicaveis pra
determinada organizagdo, porém ficou claro que este dimensionamento deve estar restrito a
alguns elementos, e quando ocorrerem estar perfeitamente justificaveis.

3. Melhona continua:
Realmente uma lacuna ocorrida na versfo anterior que era o de melhorar continuamente seus
processos foi lembrado. Além disso, grande parte dos entrevistados sugeriu que prevengdo de
n3o-conformidades é um item importante a ser considerado.

4. Beneficio para todos os envolvidos.
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O sistema de qualidade deveria prover beneficios a todos os envolvidos incluindo os
acionistas, empregados, fornecedores e uma atengdo especial aos clientes.

5. Uso amigavel

Havia uma grande dificuldade de interpretag@o e entendimento, por isso foi sugerido que
fosse utilizado uma linguagem clara, simples, e facilmente compreensivel. Deveria também
facilitar a criatividade e inovagdo, bem como estabelecer bons objetivos.

6. Ormentagdo para o processo

A norma deveria estar baseada em processos ao invés de somente os 20 requisitos da

norma anterior. Estas observagdes foram levadas em conta e o conjunto de normas teve como
base 8 principios chave para gestdo da qualidade (ISO, 2000), como demonstrado na Tabela
257

Principio. = e '-'_.;;Des'gr'i'cﬁ.pL;l’j.-_'_ﬁ;f'

Uma organizagio depende de seus clientes e deve entender as atuais e
futuras necessidades deles. Deve portanto satisfazer acs requisitos do cliente
e esforgar-se para exceder suas expectativas.

Foco no Cliente

Lideres devem estabelecer uma unidade de propdsito e direcdo para

Lideranga organizagdo. Devem criar ¢ manter um ambiente onde possam tomar-se
totalmente envolvidos em alcangar os objetivos da organizagdo

Envolvimento das Pessoas Pessoas em todos os niveis sdo a esséncia da organizagio e seu total
envolvimento deve ser utilizado em beneficio da organizagdo

Abordagem por Processo Um resultado desejavel é alcangado mais eficientemente quando as

atividades e recursos sdo geridos como um processo

) | Identificar, entender e gerenciar processos inter-relacionados como um
Enfoque Sistémico de Gestdo sistema contribui para a eficiéncia e eficicia da organizagdo em alcancar
seus objetivos

Melhoria Continua Superar o desempenho organizacional deve ser um objetivo permanente

Tomada de Decisio Baseada em

Fatos Decisdes efetivas sdo baseadas na andlise de dados e informagdes

Relacionamento com o Fornecedor Uma organizagio e seus fornecedores sdo interdependentes e um
Mutuamente Benéfico relacionamento de beneficio mituo possibilita a ambos agregarem valor.

Tabela 2.7 —Principio de Gestdo da Qualidade Fonte : ISO 9000 : 2000
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A utilizagdo do método PDCA é citada como benéfica na implanta¢do e manutengdo
da ISO 9000 : 2000 (ISO, 2000).

A abordagem por processo (Figura 2.12) deixa claro que as necessidades do
cliente devem ser detectadas pela organizagdo e que a alta administragdo deve prover os
recursos necessarios para que haja a execu¢do e entrega do produto para o cliente, deve
também verificar a satisfagdo do cliente. A organizagdo deve também monitorar o sistema de
gestdo de qualidade, a satisfagdo do cliente e se objetivos foram alcang¢ados, procedendo de
duas formas.

No caso dos pardmetros acima terem sido alcangados insatisfatoriamente, a
organizagdo deve executar agdes corretivas necessarias para que oS pardmetros sejam
devidamente atingidos.

Se por outro lado os pardmetros forem satisfatoriamente alcangados a empresa deve
executar agoes para que se melhore o desempenho da organizagéo.

A busca por desempenhos melhores da organizagdo € a grande contribuigdo desta nova

versdo juntamente com o foco no cliente.

- MELHORIA CONTINUADO -~
SISTEMA DE GESTAQ DA QUALIDADE
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Figura 2.12- Modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processo
Fonte : NBR ISO 9001:2000 (2000)

Para Prancic e Turrioni (2001) as mudangas na norma fazem com que as semelhangas com

a Gestdo da Qualidade Total tornem —se mais evidentes.
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2.6. — Gestio pela Exceléncia : Prémios de Qualidade

Os Prémios de Qualidade surgiram da necessidade de reconhecer as empresas que
alcangassem um padrdo de exceléncia em suas atividades.

O primeiro prémio foi instituido no Japao — Deming Application Prize -, em 1951, e
conferia as empresas japonesas que melhor utilizavam os conceitos ensinados por Deming.
Em 1984, empresas de fora do Japdo também puderam ser agraciados com a honraria. O
Prémio Deming € dado as empresas que apresentem um desempenho distinto pela aplicagdo
do TQM. (Bohoris, 1995).

Os Estados Unidos criaram a medalha Edward que foi o, o primeiro prémio
relacionado a qualidade, criada pela ASQC - Sociedade Americana de Controle de Qualidade,
em 1959. (Rutkowski, 2001).

Em 1987, a fim de incentivar a adogdio de conceitos de qualidade com recurso
competitivo frente a concorréncia dos produtos de outros paises (principalmente asiaticos), foi
criado o Malcolm Baldridge National Quality Award - MBQNA (Nist,2001).

Como o MBNQA foi promovido pelo Departamento de EUA de Comércio debaixo de
um clima de intensa competi¢do industrial, sua abordagem principal é de énfase em satisfagdo
de cliente e de alcangar competitividade, (Bohoris, 1995).

Na Europa, em 1992, ocorreu a primeira premiagdo do European Quality Award,
criado pela Fundagdo Européia para a Gestdo da Qualidade com o objetivo de acelerar a
aceitagdo da qualidade como estratégica competitiva global (Tummala e Tang, 1994).

O prémio europeu incorpora algumas novidades em relagio aos demais como impacto
a comunidade, satisfagdo de empregado, e resultados financeiros e ndo-financeiros
(Bohoris, 1995)

Outros prémios sdo criados no inicio da década de 90, como a Suécia -The Swedish
Quality Award (SWQA) - em 1992; a India, em 1991, criou The Rajiv Gandhi National
Quality Award (RGNQA); a Nova Zelandia, em 1993, The New Zealand National Quality
Award (NZQA); Singapura, também em 1993, The Singapore Quality Award (SQA); o
Canada cria o The Canadian Awards for Excellence (CAE, The Quality Awards); o Reino
Unido, em 1994, institui o The United Kingdom Quality Award; a Australia cria o The
Australian Quality Award (AWA) (Puay et.al,1998)

No Brasil, por iniciativa do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade —
PBQP, foi criada a Fundagdo para o Prémio Nacional da Qualidade em 1991 que
institucionalizou o Prémio Nacional da Qualidade, que teve sua primeira premiagdo em 1992,

Inicialmente inspirado no Prémio Malcolm Baldridge norte americano e depois com o tempo
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foram sendo incorporados itens do European Foundation for Quality Management - EFOM,
administradora do prémio europeu, do Swedish Institute for Quality - SIQ, administradora do
prémio sueco, e do Mouvement Frangais pour la Qualité — MFQ.

Em 1995, com a incorporagdo de novas tendéncias de evolugdo da tecnologia de
gestdo das organizagdes, bem como as melhorias introduzidas no modelo Baldrige.além de
um contato mais estreito com o National Quality Institute - NQI, que administra o prémio
canadense foi atualizado o PNQ.

Desde entdo, todas as modificagdes estdo voltadas para mudanga no sistema de
pontuagdo e nas categorias premiadas (FPNQ, 2000).

Um movimento em criar prémios regionais no Brasil acontece em seguida com a
criagdo dos o Prémio Qualidade RS, o Prémio Gestdo Qualidade Bahia, o Prémio Qualidade
Rio, o Prémio Gestdo Qualidade Sergipe, o Prémio da Qualidade no Transporte Piblico
Urbano de S&o Paulo, o Prémio ANTP da Qualidade, o Prémio da Qualidade na Agricultura, e
o Prémio Qualidade do Governo Federal. (FPNQ, 2000).

Basicamente todos os prémios seguem os conceitos do TQM, aliados aos itens de
desempenho organizacional e financeiro e através de um sistema de pontuagdo, ocorre
avaliagdo do Sistema de Gestdo, onde cada item tem um peso ponderado na avaliagdo global

como visto na Figura 2.13

3.Estratégias e Planos
(9 %)

6.Processo
(9 %)

2.Clientes e
Sociedade :

(9%)

7. Resultado da Organizagao
(46 %) ’

1. Lideranga

4.Informagoes e Conhecimento

Figura 2.13 Modelo de gestdo pela exceléncia — Fonte FPNQ (2000)
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Desta forma, baseado no modelo, a lideranga focaliza os clientes e a sociedade que sdo

a razdo de ser da organiza¢do, para obter os requisitos necessarios e pelo gerenciamento de

pessoas e processos e com embasamento das estratégias e planos, bem como de informagdes e

conhecimentos gerar os resultados da organizagdo

Os 7 (sete) Critérios de Exceléncia estdo subdivididos em 26 (vinte e seis) itens, sendo

que cada um deles possuindo seus requisitos especificos e sua pontuagdo mixima A

pontuagdo maxima possivel € de 1000 pontos (Tabela 2.8).

Critérios Itens = S - Pont.Jtem| Pont.Crit..

11l Sistema’de liderancal. e 30

1 - Lideranga 1:2/Cultura'da exceléncia’, 2. i ha . A SN ST 0 90
1.3 Andlise critica do desempenho global ..............cc..... ....... 0
2.1 Formulagdo das estratégias ........cccoeere cevviereceieerennnnnes 30

2 - Estratégias e Planos 2.2 Operacionalizagio das eStratégias ...................c..... 30 90
2.3 Planejamento da medicdo do desempenho global ............. 30
3.1 Imagem e conhecimento de mercado ...........ccceovevecccecnnas 30

3 - Clientes e Sociedade 3.2 Relacionamento com clientes .........c.ccoeecciniiiins ceeeiniene 30 90
3.3 Intera¢do com a sociedade ...........cceeeevriiiieiiinniinecninane 30

4 - Infonnagées e 4.1 Gestdo das informagBes da organizagao ............c..ceeeeeuenee. 30

Conhecimento 4.2 Gestdo das informagBes comparativas . ..........cccceecieienne 30 90
4.3 Desenvolvimento do capital intelectual .................coceveneee.. 30
O Sstemas;de; traballo ] e ey 0

5 - Pessoas 5.2 Capacitagao e desenvolvimento das pessoas ..............o...... a0 90
5.3 Qualidade de vida o e e 0
6.1 Gestdo de processos relativos ao produto ..........ccccevvevenen. 30

6 - Processos 6.2 Gestdo de processos de @paio .........ceeererieerenieririeseenssnnaes 20 90
6.3 Gestao de processos relativos aos fornecedores ................ 20
6.4.Gestdo financeirai. . o S SR, 20
7.1 Resultados relativos aos clientes e aos mercados............. 100
7.2 Resultados fimanCeiros ... 100

7 — Resultados da 7.3 Resultados relativos as PESS0@S ........cccccveviuressasssssaseerneeas 60

Or ga niza ¢ io 7.4 Resuftados relativos aos fornecedores ...............ccocuuiiienens 40 460
7.5 Resultados dos processos relativos ao produto ................. 60
7.6 Resultados relativos & sociedade ..............oovvvcreiceierennnens 40
7.7 Resultados dos processos de apoio e organizacionais ........ €0

Tabela 2.8 Critérios de Exceléncia 2001 do Prémio Nacional da Qualidade - Fonte: FPNQ (2000)
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2.7. Convergéncias de Abordagens

Se os primérdios da qualidade estdo relacionados com os primérdios da administragio
e da criagdo de empresas estruturadas, a preocupagdo da gestdo da qualidade como abordagem
estratégica é um fato contemporaneo.

A contemporaneidade faz com que se criem modelos na busca de solugdes que
atendam todas as demandas existentes que visam desde a inspe¢do até a exceléncia
operacional, passando pelo envolvimento das pessoas.

A gama variada de demandas fez surgir abordagens que, embora almejassem a
qualidade como objetivo, divergiam nos métodos para alcanga-la. Tais divergéncias criaram
animosidades entre os defensores e detratores de cada abordagem. Em muitos casos, a adogdo
de um modelo descartava a implementagdo de outro. No entanto, com o “amadurecimento”
dos conceitos, ocorre algo oposto. As abordagens estdo convergindo para um modelo comum.

Cabe salientar que esta convergéncia estd relacionada com a competitividade das
empresas que antes de buscar novos mercados devem garantir os atuais. Para tanto, a
satisfagdo do cliente tomou-se o objetivo comum de todas as abordagens.

Além de garantir a conformidade de seus produtos e processos, a motivagdo e o
engajamento das pessoas, no retormo aos acionistas, a empresa tem como preocupagdo mister
a satisfacdo do cliente.

Na versdo da ISO 9000 de 1994, a preocupag¢do com o cliente ndo existia, a énfase
estava centrada no cumprimento de exigéncias contratuais (Lozano, 1997).

A visio de que a padronizagdo servia apenas para estabelecer procedimentos
auditaveis com intuito apenas da certificagdo foi a grande critica a implementa¢do da ISO
9000, em despeito 4 quantidade significativa de.empresas certificadas.

Turrioni (1992), Ho (1994), Sun (1999) e Najmi e Kehoe (2000) por acreditarem que a
ISO 9000 : 1994 ndo atendia totalmente a finalidade de gerenciamento da qualidade colocam-
na como a fase inicial do processo de implementagéo do GQT.

Meegan e Taylor (1997) argumentam que devido as opinides tdo divergentes em
relagdo ao assunto pode-se dizer que as abordagens GQT e ISO 9000 possam e realmente
devam coexistir. Para esses autores, tanto o GQT precisa da ISO 9000 quanto a ISO 9000
necessita do GQT.

Bradley (1994) diz que para que seja possivel a ISO 9000 auxiliar na implementagéo
devesse ter o entendimento da estrutura da norma e do relacionamento com os conceitos do
GQT. Inicialmente esse mesmo autor mostra a relagdo entre a visdo do GQT e a politica da
qualidade exigida na ISO 9000.
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Esta visdo esta relacionada com a proposta de que o sistema tem em alcangar as

necessidades clientes e deve ser compartilhada com todos da organiza¢do, da mesma forma

que a politica da qualidade estabelece os objetivos da organizag@o e deve ser entendida por

todos da empresa.

Quazi e Padibjo (1998) verificaram que a ISO 9000 € na sua maioria apenas

usada como ferramenta mercadoldgica, mas os beneficios percebidos pelas organizagdes

fazem com que sirva de base para a busca de um modelo mais abrangente — GQT.

Ho (1994) mostra o relacionamento entre as abordagens GQT e ISO 9000 como

mostra a Figura 2.14.
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Figura 2.14 Relacionamento entre abordagens ISO 9000 e GQT - Fonte :Ho (1994)

A interpretagdo dos subconjuntos &, segundo Ho (1994):

S1: ISO 9000 - O passo inicial para criar um ambiente de qualidade total é
estabelecer um padrdo como a série ISO 9000, Ford Q-101, Rover RG2000,
QS 9000, etc.

S2: Pessoas — Angariar coragdes e mentes entre todos os integrantes da
organizagdo, partindo da alta administragdo passando por toda a empresa
através de um relacionamento cliente — fornecedor. Portanto, para estabelecer
um ambiente para qualidade total na empresa que proporcione
comprometimento da administragdo, treinamento, trabalho em equipe,
lideranga e motivagdo.

S3: Ferramentas de melhoria — E comum ouvir: “Ndo existe empresa que ndo

possa ser melhorada”, qualquer oportunidade de melhoria deve ser encarada
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como vital para a sobrevivéncia da organizagdo. Ferramentas para melhoria
podem ser:
—Formulario de coleta de dados;
—Diagrama de afinidade;
—Benchmarking;
—Brainstorming;
—Diagrama causa e efeito;
—Fluxogramas;
—Diagrama de arvore;
—<Carta de controle;
—Histograma,
—Diagrama de Pareto; e
—Diagrama de dispersio.
e S4: Satisfag@o dos Clientes - Ndo apenas reunir os requisitos do cliente, mas
satisfazé-los além das suas expectativas.

Williams (1997) propde um modelo de implementagdo da ISO 9000 que garanta
facilidades no progresso do GQT em pequenas e médias empresas. Com o objetivo de
diminuir os problemas que a simples padronizagdo acarreta na empresa e as barreiras que se
erguem nesse tipo de implementago quando se deseja migrar para o0 GQT, como por exemplo
o pouco foco em alcangar metas estabelecidas. O modelo proposto por Williams (1997) é
composto de 10 etapas. (Figura 2.15)

1. definir objetivos e estratégias: a alta administragdo deve definir qual a missdo da
organizagio e as estratégias para alcangé-la. A estratégia da organizagio deve ser
convertida em objetivos mensuréveis;

2. determinar ativamente os requisitos dos clientes: a organizagdo deve determinar as
necessidades para alcangar o mercado-alvo e clientes da organizagdo, bem como
identificar os fatores que determinam sua satisfago. Isto também deve ser convertido
em objetivos mensuraveis;

3. integrar os requisitos dos clientes e objetivos estratégicos : estes fatores devem ser
combinados dando prioridade para os critérios dos clientes. A saida mensuravel desta
combinacdo é a base para as medidas globais de desempenho da organizagdo;

4. comunicar missfio e objetivo para todos os empregados: um processo continuo de
disseminagdo de informagdo deve ser implementado para mostrar os objetivos da

empresa a todos da organizagio;
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5. preparacio dos empregados: treinar todo o pessoal nos principios da norma ISO
9000, do TQM e de elaborar procedimentos;

6. rever os atuais processos operacionais: todas as operagdes/processos devem dser
revisados, isto preferencialmente deveria ser realizado pelo préprio operador. Esta
revisdo deve considerar o seguinte:

e objetivos ou saidas necessarias do processo/operagdo (convertida em
resultados mensuraveis);

e entradas necessarias para realizagdo do processo/operagio (também convertida
em resultados mensuraveis);

e impacto e relevincia do processo/operagdo nos objetivos e resultados da
empresa,

o fontes de desperdicios durante e ap6s o processo/operagio (também convertida
em resultados mensuraveis); e

e responsabilidades e recursos necessarios para realizar eficazmente o
processo/operagao.

7. documentar e implementar as operacdes/processos revisadas: 0s
processos/operagdes revisados devem ser implementados e documentados de acordo
com os requisitos da norma.

8. realizar auditorias internas e rever o gerenciamento: a medida do desempenho do
sistema de gestdo da qualidade é determinada pela habilidade em identificar problemas
de qualidade e promover a melhoria. As auditorias de conformidade da norma ndo s&o,
portanto, a tUnica fonte de mensuragdo. Revisdes do gerenciamento e auditorias
internas devem ser usados pra medir a eficicia das medidas de desempenho de todos
os niveis para verificar se estas medidas sdo validas e confiaveis;

9. desenvolvimento do sistema: mecanismos devem ser implantados para que toda a
sugestdio de mudangas do sistema de gestdo da qualidade proposta por qualquer
empregado seja considerada; e

10. repetir o ciclo: a revisdo continua do sistema deve comegar com a revisdo dos

objetivos e da missdo da organizagio.
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Preparar os
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Figura 2.15 Modelo de implementagdo de ISO 9000 para pequenas e médias empresas para alcangar 0 GQT
Fonte: adaptado de Williams (1997)

A proposta de utilizar a ISO 9000 como base para implementagdo da gestdo da
qualidade total ndo é nova. Para Turrioni (1992), dois pontos basicos da proposta do GQT
elaborada pelos os estudiosos (Feigenbaum, Deming, Juran, Ishikawa e Crosby), ocorrem nos
dois modelos de gerenciamento: treinamento e padronizagdo.

Turrioni (1992), no entanto, destaca que a simples adogdo e certificagdo de um padrdo
ndo gera obrigatoriamente nivel de competitividade da empresa, mas abre uma oportunidade
para o desenvolvimento. Para isso, a empresa além de implementar os requisitos da norma

deve empregar requisitos especificos da organizagdo para atingir elementos competitivos.

INTEGRACAO
NE & ELEMENTOS

{
|
|
]
|
| DE

| EXCELENCIA

|
ELEMENTOS | | | ELEMENTOS
COMPETITIVOS || TECNOLOGICOS

BASE

— -
-~ -

ELEMENTOS ISO 8000

Figura 2.16-Relacionamento entre ISO 9000 e TQM — (Twrrioni, 1992)
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Estes, agregados de elementos tecnoldgicos, que sdo os elementos relativos a forma de
execucdo de seu processo (manufatura ou servigo), transformam-se em elementos de
exceléncia (Figura 2.16) que resultam na evolugio do sistema.

Outros autores também trabalharam nesta linha de que a ISO 9000 é base para a
adogdo de TQM.

Sun (1999), com dados do inicio dos anos 90, alerta a necessidade de adogdo de um
sistema que integrasse as vantagens operacionais mercadolégicas da ISO 9000, com as
melhorias de qualidade apresentadas pela abordagem TQM, esta fuso ele denominou de Neo

— TOM. Para Sun (1999), existe trés formas de alcangar este estado (Figura 2.17).

A
QM

Neo- TQM

1S0 9000,

Figura 2.17 — Formas de alcangar o Neo — TQM - Fonte: Sun (1999)

¢ TQM e depois ISO 9000- empresas com TQM ja implementado e que por
razdes de mercado ou para melhorar seu mapeamento de processos e buscam a
certificagdo pela norma ISO 9000;

e ISO 9000 e depois TQM - empresas que depois de certificadas, buscam a
melhora de seu desempenho pelo foco no cliente e melhoria continua
(elementos basicos do TQM); e

e Uma implantagdo conjunta — empresas que buscam concomitantemente tanto a

melhoria de processos quanto a padronizagdo por meio de uma certificagdo.

Outro tipo de migragao, da ISO 9000 para os modelos de exceléncia, foi apontado por
Van der Wiele et.al. (2000). Para esses autores, existe uma lacuna entre o gerenciamento

baseado na ISO 9000 e daqueles baseados na exceléncia, compreendida principalmente pelo
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grau de maturidade da organizagdo com o TQM, envolve a cultura organizacional e o
comportamento e atitude dos empregados na organizago.

A forma de controle também diverge enquanto a ISO 9000 tem o processo de auditoria
interna e externa, o modelo de exceléncia serve-se da auto-avaliagdo para monitorar seu
desempenho. Embora a ISO 9004:2000 sugira-a auto-avaliagdo como forma de
acompanhamento, ela ndo é requisito de cerificaggo.

Para Meegan (1997) e Meegan e Taylor (1997), qualquer tentativa para integrar as
abordagens deve inicialmente se esfor¢ar em dois itens: entendimento e motivag3o.

O entendimento de cada proposta e de suas vantagens e desvantagens ¢ essencial para
alcangar com sucesso a transigdo (Meegan e Taylor,1997).

A motivagdo para a transi¢ao pode relacionar-se com trés categorias:

1. coergdo e pressdo dos clientes - normalmente vista quando da ado¢do de
padrdes ISO 9000 para sobrevivéncia no mercado;

2. motivagdes claras - quando adota-se o sistema de gestdo baseado nos
beneficios que pode trazer ao negécio e como inicio de um desenvolvimento
para uma visdo estratégica da qualidade (como o GQT);

3. motivagpes ignoradas - apesar de ndo estarem sendo pressionados pelos
clientes adota-se um modelo de gestdo sem que haja entendimento do que é
necessario para a organizagdo. Executa-se a mudanga sem saber o que esta
sendo requerido, motivados pelo medo de perder terreno para concorréncia ou
pelo simples motivo de copiar.

A estes se somam mais elementos denominados sistemas de gestdo e a cultura
incorporada da organizagdo.

Os sistemas de gestdo, segundo Meegan (1997), sdo identificados como:

e Planejamento estratégico;

e Organizagdo — o papel e a influéncia dos executivos em desenvolver e
integrar 0s recursos;

e Desenvolvimento gerencial - orientagdo para o auto-desenvolvimento;

» Controlie — capacidade de criar mecanismos de reconhecimento e de
instituir métodos adequados para medir a qualidade.

Como cultura incorporada da organizagdo, Meegan (1997) denominou como os
aspectos inerentes da organizagdo que depende de seu tamanho, histéria e a forma de lidar
com os desafios. A transi¢io de um sistema de gestdo de qualidade baseada naISO 9000 para

um baseado no GQT deve necessariamente alterar essa cultura (Meegan, 1997), induzindo
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para o foco no cliente na mudanga de conformidade para melhoria continua e na mudanga de
reatividade para pré-atividade.

Este modelo de transicdo de Meegan (1997) mostra que a base da pirdmide ja
incorpora os principios da ISO 9000 (Figura 2.18).

Cultura
Incorporada

Melhoria Continua
Foco no Cliente
Produtividade

Tamanho Histdria

Sistemas de Gestao

Planejamento . _ Desenvolvimento
Estratégico Organizagdo  Gerencial  Controle

Entendimento e Motivagao
1SO GQT

/ Sistemas Operacionais

/ Gestdo de Recursos \

Figura 2.18 Modelo de transi¢do de qualidade — Fonte :Meegan (1997)

Hind (1996), no entanto, alerta para o fato de quando aceitasse que a ISO 9000 é base
para o GQT. Isto pode impedir sua adogdo plena, uma vez que para ele o gerenciamento da
qualidade é um equilibrio entre muitos fatores diferentes como flexibilidade e estrutura;
controle e inovagdo foco intemo e externo; agdo e harmonia.

Hind (1996) acredita que a ISO 9000 é uma fundagdo tdo forte e estruturada que
impede qualquer tentativa de aprimoramento, pois seus processos ficam extremamente
controlados inibindo a mudanga.

Isto, segundo Hind (1996), deve ser realizado através da rentincia de algum controle
para que haja inovagdo e redugio de estrutura para que haja flexibilidade. Se ndo ocorrer desta
forma, barreiras irio impedir o gerenciamento adequado. Um processo de reengenharia é
necessario para eliminar estas barreiras.

Esta dificuldade de integragdo também é citada por Corrigan (1994) que pondera que
uma implantagdo de GQT com ISO seria mais interessante se ocorresse simultaneamente,
aproveitando as atividades de avaliagio de processos-chave, de documentagio de
procedimentos e instru¢des operacionais bem como iniciar métodos para orientar as atividades

de equipes.
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Para van der Wiele et.al.(2000), esta diferenga de controle demonstra a

maturidade do GQT uma vez que a auséncia de um auditor extemno ao processo mostra

consisténcia no comprometimento com a qualidade. Com base nestas informagGes van der

Wiele et.al.(2000), propuseram um modelo para migrar da ISO 9000 para um modelo de

exceléncia. Segundo esses autores.: “o caminho para exceléncia” (Figura 2.19).

A
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Figura 2.19. - O caminho para exceléncia - Fonte : van der Wiele et. al. (2000)

Ho (1997) apresenta um modelo chamado TQMEX (TQM EXcellence), que incorpora

uma série de abordagens que sustentam a transigdo dos sistemas de gest#o.

5S
Gestao de l
Operagoes
BPR
|
cCQ
] Legenda:
o 5-S :Técnica utilizada para estabelecer e manter o ambiente de qualidade
gﬁgmg: ISO BPR : Processo de reengenhana do negdcio

[ CCQ: Clrculos de controle de qualidade
- |SO: Padr8es de garantia de qualidade
TPM TPM:Manutengdo produtiva tatal
GQT:Gestdo da qualidade total
l

GQT

Figura 2.20 O modélo TQMEX - Fonte Ho (1997)
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Deste modo, ele demonstra passo-a-passo um modelo de mudanga organizacional até

alcangar a exceléncia. (Figura 2.20)

Outro modelo que busca integrar modelos de exceléncia e de garantia da qualidade é
apresentado por Pun et.al (1999). Neste modelo de 14 passos chamado de sistema de gestdo
de qualidade auto —avaliado, a auto- avaliagdo é considerada como uma abordagem gerencial
com a missdo de apontar para a exceléncia do negécio. Pun et.al (1999) associam os critérios
do Malcolm Baldridge National Quality Award (modelo de exceléncia), os requisitos das
normas ISO 9000 (para garantia da qualidade) e ISO 14000 (gestio ambiental), para

estabelecer e manter um sistema de gestdo baseado no GQT (Figura 2.21)
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Figura 2.21 Quatorze passos para implantagdo de Sistema de Gestdo de Qualidade Auto-Avaliados

Fonte: Pun et.al.,(1999)
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Todos estas observa¢des baseavam-se na versdo de 1994 da norma ISO 9000. A
versdo atual da norma trata ndo apenas da padroniiacio de processos e passa a exigir uma
abordagem de melhoria continua e foco no cliente da organizagdo aproximando-se do GQT.

Como os critérios dos prémios de qualidades — modelos de exceléncia - baseiam-se
em menor ou maior grau aos principios do GQT, afinal ambos utilizam o pensamento dos
expoentes maiores da qualidade, ha uma convergéncia em todas as formas de gerenciamento
da qualidade.

Tonk (2000) discute a adogdo de um sistema de qualidade que atenda a todas as
demandas da organizagdo. Para tanto, sugere a utilizagdo de um modelo chamado de MB-
9000 (Tabela 2.9), que integrasse os requisitos da norma ISO 9000:2000 e os critérios do

Prémio Malcolm Baldridge e que tivessem as seguintes caracteristicas:

e apds a implementagdo e obtengdo de resultados, a empresa deveria ser égraciada com
um prémio de reconhecimento;

¢ deveria haver auditorias internas regulares para manter o sistema;

e para manter as certificagdes e premiagdes, a empresa deveria submeter-se a avaliagdes
periédicas tanto de orgdos certificadores, quanto dos examinadores do Prémio
Malcolm Baldridge;

e as limitagdes de premiagdo do Prémio Malcolm Baldridge ndo seriam alteradas, isto €,
continuaria existir categoria diferente para cada tipo de organizagdo (empresas de
manufatura, de servigos, instituigdes de ensino, pequenas empresas, organizagdes de
saude);

¢ treinamento cruzado da forma de avaliagdo dos critérios e da auditoria da qualidade; e

o reducio dos custos de implementagdo com adogdo de requisitos unicos;

Cédigo ~  Requisito da ISO 9000:2000 e/ou critério do Prémio Malqolgh’Bqld(idgev
IS0 4 SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE (ndo existe critério especifico no MBONA)
BC3.2(a) Determinagdio da satisfagdo do cliente
BC6.1(a) Planejamento da qualidade e outros fatores de eficiéncia e eficicia
ISO 5 RESPONSABILIDADE DA-DIRECAO
BCl1.1 Lideranga-Organizacional-

BCl1.2 Responsabilidade Piblica e Cidadania -
BC2.1 Desenvolvimento de Estratégia-.

BC2.2 Desdobramento da Estratégia .

BC3.1 Conhecimento do Mercado e dos Clientes
BC3.2 Relacionamento e Satisfagdo dos Clientes
BC4.1 Medidas de Desempenho Organizacional
BC4.2 Analise do Desempenho Organizacional

Tabela 2.9. Integrando os Critérios do Prémio Malcolm Baldridge de Qualidade MBQNA
e os requisitos da norma ISO 9000:2000 — Fonte: adaptado de Tonk (2000) — Parte 1 de 4
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Cddigo : Requisito da ISO 9000:2000 e/ou critério do Prémio Malcolm Baldridge

ISO 5.1 Requisitos Gerais

BCl.1(a) Lideranca da Alta Administragdo

IS0 5.2 Foco no cliente

BC3.1(a) (1) Apontamente des clientes, grupes-de clientes-e segmentos de mercado e (2) -
Determinagdo dos-requisitos chaves e dos direcionadores-das decisdes de compra-dos--
clientes.

IS0 5.3 Politica da Qualidade

BCl.1(a) Lideranca da Alta Administragdo

IS0 5.4 Planejamento-

BCl1.1(a) (3> Defintgdio-de-diregdes-e Busea de opertunidades-futuras—

ISO 5.4.1 Objetivos da Qualidade

BC2.1(b) Objetivos Estratégicos

ISO 5:4.2 Planejamento-do sistema de-Gestdo da Ouualidade

BC2.1(a) Pesenvolvimente-estratégico-do-Proeesso--

1SS0 5.5.2 Responsabilidade e autoridade

BC2.2(a) (5) Comunicag¢do das unidades de trabalho, fung¢des e locagdes

IS0 5.5.3 Comunicagdo Interna -

BCl.1(a) Comunicagde-da Alta- Administragde -

BC2.2(a) (5)>€eomunicacdo-dos objetives estratégicos € panos-de agdo

1S0 5.6 Andlise Critica.

BC4.1 Medida do desempenho organizacional

BC4.2 Analise do desempenho organizacional

BC7.1 Resultados de foco no cliente

BC7.2 Resultados financeiros e mercadolégicos

BC7.4 Resultados dos fornecedores e de parcerias

BC7.5 Resultado de eficacia e organizacional

IS0 6 GESTAO DE RECURSOS™

IS0 6.1 Provis@o-de Recursos

BC2.2(a) €3)-Aleeacio-de recurses-para-execttar os-planos de agées-

150 6.2 Recursos Humanos

BC5.3 Satisfagdo e bem estar dos empregados

BC7.3 Resultados dos Recursos humanos

150 6.2.2 €ompeténcia conscientizagdo-e treinamento-

BC5.1(a) (1) Planejamento,organizag¢do- gereneiamento-de tarefas-e trabathos-
(5) garantia e comunicag¢do das habilidades-e corhecimentos compartilhadeos-
(6)Identificagio de necessidades das habilidades dos empregados..

BC5.2 Desenvolvimento, treinamento e educacio dos empregados

IS0 6.3 Infra-estrutura

IS0 6.4 Ambiente de Trabalho

BC 5.1 Sistemas de Trabalho

BCS.3 Satisfacdo e bem estar dos empregados

Tabela 2.9. Integrando os Critérios do Prémio Malcolm Baldridge de Qualidade MBQNA
e os requisitos da norma ISO 9000:2000 — Fonte: adaptado de Tonk (2000) — Parte 2 de 4
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Codigo Requisito da ISO 9000:2000 /ou critério.do Prémio Malcolm Baldridge =

1507 REALIZACAO DO PRODUTO

ISO 7.1 Planejamento-da realizagdo do produto-

BC6.1 Proeessos-do- produto e servigo

BC6.2 Processos- de-superte-

1S0 7.2 Processos relacionados a clientes

1S07.2.1 Determinacdo dos requisitos relacionados a clientes

BC3.1 Conhecimento do mercado e dos consumidores

BCl1.2(a) (1) Impacto na sociedade, requisitos regulamentares e legais

1S0 7.2.2 Andlise critica-dos requisitos relacionados a clientes- -

BC3.2 Relacionamento-e-satisfagdo-dos clientes-

1S0 7.2.3 Comunicagdo com o cliente

BC3.2 (a) Relacionamento com o cliente

BC3.2 (b) Determinacio da satisfagdo dos clientes

1SO 7.3 Projeto e desenvolvimento

BC6.1(a) Projeto-de-proeesso-

IS0 7.4 Aquisi¢do

BC6.3 Processos de parceria e fornecimento

BC7.4 Desenvolvimento de parceria e fornecedores

IS0 7.5 Produg¢do eformecimento de servigo

BC6.Kb) Predugde/processe de entrega

BC6.2 Processos de suporte

IS0 7.5.5 Vatlidagao-dos processos de produgio e formecimento de servigo

BC6.1(a) (6) Ceordenagdo-e teste da produgde/Capabilidade do proeesso de entrega

BC6.1(b) 3)Medidas chaves de desempenho-para o-controle do processo

IS0 7.6 Controle de dispositivos de medi¢cdo e monitoramento

BC4.1 Medigdo do desempenho organizacional

ISO 8 MEDICAO; ANALISE E MEEHORIA~

IS0 8.1 Generalidades

BC4.1 Medigdo do desempenho organizacional

BC4.2 Analise do desempenho organizacional

1SO 8.2 Medicdo e monitoramento

BC6.3(a) Minimizagdo-de custos relactonados com inspegées, ensaios e processos e/ou-desempenho
de-auditorra-

1S0 8.2.1 Satisfagdo dos clientes

BC3.2 Relacionamento e satisfagdo dos clientes

BC7.1 Resultados do foco no cliente

IS0 8.2.2 Auditoria-Interma-

BC4.1 Medigio- do-desempenho-organizaetonal-

IS0 8.2.3 Medigdo e monitoramento de processos

BC6.1(b) (3) Medidas chave de desempenho e/ou Indicadores para controle e melhoria do processo

Tabela 2.9. Integrando os Critérios do Prémio Malcolm Baldridge de Qualidade MBQNA
€ os requisitos da norma ISO 9000:2000 — Fonte: adaptado de Tonk (2000) — Parte 3 de 4
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Cddigo . Requisito da IS0 9000:2000 clou critério.do Prémio Malcolm Baldridge.

150 8.2.4 Medicdo e monitoramento do produto

BC6.1(a) (6) Coordenacdo e ensaio de projeto e produgdo/Servigo de entrega

ISO 8.4 Amitise-deDados

BC4.2 Andtise- do-desempenho-organizactonal-

ISO 8.5 Melhoria

BC1.1(b) (2) Traduzir as descobertas da andlise critica do desempenho organizacional em prioridades

para melhoria
(3) Distingdo das analises de desempenho e prioridades para melhoria
(4) Usar as descobertas da andlise critica do desempenho organizacional para liderar
eficazmente a melhoria
BC4.1(a) . (1)Ponto n®5- Entendimento financeiro/custos das op¢des de melhoria

BC6.1(a) (4) Melhorar a produgio/processo de entrega por melhores processos de desempenho e
aprimoramento de produtos e servigos

Tabela 2.9. Integrando os Critérios do Prémio Malcolm Baldridge de Qualidade MBQNA
e os requisitos da norma ISO 9000:2000 — Fonte: adaptado de Tonk (2000) — Parte 4 de 4

Para Tonk (2000), esta fusdo mostra a fraqueza de cada modelo como a falta de requisitos
especificos para controle de processo e de sistema no Prémio Malcolm Baldridge, ao contrario

da ISO 9000:2001, que tem os itens:
v 423 - Fontrole de documentos;
7.5.3 — Identificag3o e rastreabilidade;
7.6 — Controle de dispositivos de medi¢do e monitoramento;
8.2.2 — Auditoria Interna;
8.2.4 - Medigﬁ.o e monitoramento de produto ;

8.3 — Controle de produto ndo conforme;

Sl W TR T

8.5.3 — Ag¢des Preventivas.

Além disso o item 5 da ISO (Responsabilidade da diregdo) é segundo Tonk (2000), mais
fraco do que o critério relativo a lideranga do Prémio Malcolm Baldridge;

A diferenga de avaliagdo — no Prémio Malcolm Baldridge a avaliagdo € realizada através
da adogdo de valores de um sistema de pontuagdo e na norma ISO 9000:2001 utiliza-se um
sistema passa/ndo-passa (conformidade/ndo conformidade) — pode ser melhorado com a
adogdo deste modelo criando uma simbiose no julgamento do sistema de gestdo. Desta forma
persistiria adogdo de um sistema de pontuagdo para alguns itens enquanto outros poderiam ser
julgados par atributos.

Em sintese estes autores buscam integrar uma série de conceitos e abordagens que
basicamentg levam a um processo de melhoria continua e de busca de satisfagdo de clientes.

A busca da exceléncia organizacional tem aspectos semelhantes, e que levam a um estagio
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organizacional em que os objetivos de qualidade transformam-se em objetivos estratégicos e
onde a participagdo de todos é uma constante.

Apesar e devido a esta série de proposi¢des de unificagdo surge a duvida se os
modelos de implementagdo atuais sdo realmente adequados para esta nova estrutura da norma
ISO 9000:2000 que inclui uma abordagem nova (por processo ao invés de por fungdo) e
requisitos novos como melhoria continua e satisfagdo do cliente.

O presente frabalho propée um modelo de implementagdo para ISO 9000:2000,

descrito no préximo capitulo.



CAPITULO 3 - MODELO DE IMPLEMENTACAO

Este capitulo apresenta alguns modelos de implementagdo existentes e propde um
modelo de implementagdo para a norma ISO 9000:2000, discutindo os aspectos da

necessidade de um novo modelo e apresenta um novo modelo.

3.1 Aspectos mecessarios para uma implementacio-

A 1mplementa¢do de quaisquer sistema de gestdo é uma mudanga organizacional.
Moran e A}vergun (1997) afirmam que a administrar a mudanga requer metamorfose no
conceito de lideranga, administragdo, envolvimento de empregado, organizagdo de trabalho e
uso de recursos.

A mudanga, segundo Moran e Avergun (1997), possut algumas caracteristicas:

o mudan¢a ndo € linear: freqiientemente ndo tem nenhum comego ou fim
definido. Consiste de uma série de aproximagdes de metas crescentemente ambiciosas que sdo
adotadas per cada vez mais membros da a organizagdo. Por isto, mudanga pode parecer
confusa e sem fim;

o mudanca efetiva integra multiplos esforgos de melhoramento: melhona
organizacional inclui aumento do foco no cliente, melhoria e gestdo dos processos de
trabalho, e fortalecimento do envolvimento dos empregados. O sucesso com um tipo de
melhoria freqiientemente impulsiona a necessidade para outros tipos de melhorias. Esforgos
de mudanga protelados ndo necessariamente indicam fracasso, mas indicam o inicio de
esforgos para outra area. Multiplos esforgos sdo requeridos para que a empresa alcance a
competitividade;

. mudangas sdo fop-down ou bor}om-up: Mudangas s3o fop-down quando deve
prover visdo e criar estrutura; e deve ser botfom-up para encorajar a participagdo e gerar
apoio. No final das contas, a mudanga é uma responsabilidade compartilhada por todos da

organizagdo. A organizagdo inteira tem que seguir a mesmo diregdo. Se a organizag3o inteira
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ndo esta alinhada no mesmo propdsito e com o mesmo esforgo, fatalmente o processo de
mudanga falhara; e

. medir é fundamental para que a mudanga seja préspera e sustentavel: as metas
de uma organizagﬁo devem ser quantificadas e os progressos relacionados com o desempenho
da organiza¢do e individual. .

Estas caracteristicas da mudanga organizacional devem ser capitalizadas no esforgo de
transformagdo, sendo que esta capitalizagdo deve ser efetuada pela Alta Administragdo.

Toda a implementacdo, independente do modelo, técnica e finalidade, em uma
organizagdo, exige a analise de aspectos relacionados a cultura organizacional e s pessoas
que afetam seu desempenho, seja a geréncia ou os trabalhadores (Revenaugh 1994).

Esta observagdo em relagdo a cultura organizacional é oportuna na medida que os
aspectos ligados a cultura estdo intimamente ligados ao desempenho da Alta Diregdo em
proporcionar os meios adequados para a transformagéo.

Todos os tedricos da qualidade, como visto no capitulo anterior, afirmam a
necessidade do comprometimento da Alta Diregdo. Este comprometimento esta ndo apenas na
defini¢do de metas, mas, como afirma Glenny (1994), na capacidade de liderar a mudanca.

Para os lideres, “integridade” deve ser a senha, a maneira como estes lideres pensam,
conversam, trabalham e agem diariamente, sendo crucial para o sucesso da implementag3o.
Uma vez que os operadores percebam que seus lideres tém integridade e demonstram um
comportamento adequado, eles os acompanhardo. (Glenny 1994).

O comprometimento, segundo Lazlo (1998), é a responsabilidade da administragdo em
estabelecer os objetivos e o conjunto de prioridades para alcangar as metas. Além disso, deve
haver um comprometimento em disponibilizar recursos organizacionais, isto €, treinamento e
disponibilidade de tempo para os monitores do projeto de implementagdo, acrescentando o
tempo necessario para a efetivagdo das agdes.

Segundo Moran e Avergun (1997), o trabalho de um lider na mudanga ¢ desafiar as
pessoas a testar, avaliar, e melhorar as atitudes, suposicdes, relagdes, processos, e resultados
delas. Este tipo de questionamento critico pode levar a um ambiente seguro e os lideres tém
que ajudar a criar este ambiente seguro. Eles tém que encorajar pessoas para colaborarem,
correrem risco e receberem responsabilidade.

Outros aspectos, além da lideranga, também so imprescindiveis de observagdo. Para
Lazlo (1998), o Comprometimento, a Cultura e os Custos sdo os fatores a serem observados

no processo de implementagdo.
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Mo e Chan (1997) venficaram os fatores que inibem o inicio de um processo de
implementag&o em empresas de pequeno porte e constataram que os custos de implementagdo
e certificagdo sdo o principal item, os resultados estio demonstrados na Figura 3.1

Lazlo (1998) adota abordagem do valor agregado. Desta forma, os custos de suas
operagdes serdo comparados com os beneficios que geram para o cliente. Com isso a
necessidade de certificagdo esta voltada para a busca para um melhor produto para o cliente.

Os custos de uma implementagdo devem ser considerados pela possibilidade de

melhoria e de redugdo de desperdicios (Lazlo 1998).
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Figura 3.1 Fatores que inibem o comego do processo de ISO para pequenas empresas .Fonte: Mo e Chan (1997)

Esta visdo de que os custos sdo o empecilho para a certificagdo deve ser reduzida a
medida que um plano de implementagdo seja definido e estruturado com prazos e
responsabilidades.

Os planos de agdo normalmente estio baseados em modelos de implementagdo
definindo as etapas de desenvolvimento do processo de padronizagdo e adequagdo a norma.

Moran e Avergun (1997) acreditam que a implementagdo requer atividades
simultineas efetivas, equilibrando ordem e caos. Tomada juntas, as agdes formam um unico

processo composto de direcionadores de mudanga.
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A Figura 3.2 que os direcionadores da mudanga seriam os aspectos que interagem no
processo de transformagéo.

Desta forma o entendimento da situago atual deve ser encarado como a avaliagdo pelo
lider da mudanga do contexto geral julgar se os esforgos empreendidos por todas estdo
alinhados com o objetivo de negécio de sua organizagio.

O lider da mudanga deve também buscar informagdes para atender as exigéncias de
seus clientes, informagdes técnicas, governamentais e econdmicas além de avaliar a
participagdo das pessoas impulsionando-as e motivando-as.

Determinar o estado desejado e desenvolver um plano de mudanga utilizando
adequadamente as informagdes conseguidas no contento geral e desenvolver um plano

coerente.

Entenda @

situacdo
atual
_ Determine o
Llocalize e estado desejado
reconhece os e desenvolva
resultados um plano de agdo
Recrute outros

e desenvolva
massa critica

Figura 3.2- Direcionadores da mudan¢a — Fonte Moran e Avergun (1997)

Recrutar outros e desenvolver massa critica € ter a percepgdo que uma mudanga ndo
ocorre somente pelo desempenho de uma pessoa . Sdo necessarias uma gama de habilidades e
uma profundidade de conhecimento o qual nenhum que o individuo pode possuir. E
imperativo a ajuda ativa e apoio de outros.
Finalmente o aspecto localizar e reconhecer resultados, remete a necessidade de
mensuragdo do progresso do processo de mudanga
Desta forma, os aspectos a serem considerados em uma implementagdo podem ser
resumidos:
e comprometimento e lideranga da organizagdo;
e disponibilidade de recursos; e

e medi¢do de desempenho.
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Considerando os quatro grandes elementos da série ISO 9000:2000 pode-se fazer uma
analogia com os aspectos a serem observados durante a implementagio, onde a
responsabilidade da administragdo esta relacionada com a lideranga e o comprometimento

para com a implementagdo. A Figura 3.3 demonstra esta analogia.

[ Processo de iImplementag&o ]

5 Responsablidade P g
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da Qualidade

Figura 3.3 —Analogia entre os aspectos do processo de implementagdo e o processo de gestdo da ISO 9000:2000

A gestdo de recursos esta relacionada com a disponibilidade de recursos realizada pela
administragdo, bem como a realizagdo do produto seria a execugdo da implementagdo e a

medi¢do e melhoria esta relacionada com o desempenho da conquistado.

3.2 Modelos classicos para implanta¢do da ISO 9000—

Desde que a norma foi langada em 1987, muitos autores propuseram modelos para
implantagdo de sistemas de gestdo baseados neste padréo.

Ho (1999) estabelece uma ordem de implementagdo dividida em 9 passos e alerta que
as dificuldades de implantagdo estdo relacionadas a sofisticagdo do sistema de gestdo
existente, do tamanho da organizagio e a complexidade do processo produtivo.

Passo 1: Compromisso da alta administra¢io

Sem o compromisso do executivo principal da organizagdo (CEO), nenhuma iniciativa de
qualidade pode ter sucesso. Esse compromisso pode vir da convicgdo pessoal no valor de
qualidade como uma meta e dos sistemas de qualidade como meios de alcangar essa meta ou

por pressdes externas advindas dos clientes.
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Passo 2: Estabelecimento da equipe de implementa¢ao
ISO 9000 é implementada por pessoas. O passo inicial é 0 compromisso da alta administragdo
e de algumas pessoas-chave, o passo seguinte é a criagdo de uma estrutura de pessoas para
implementar e monitorar o processo. O primeiro membro desta estrutura é o representante da
administragdo (RA). Para a ISO 9000, o RA ¢é a interface entre a organizagdo e o 0rgdo
certificador, porém seu papel € mais amplo e deve possuir:
e apoio total da alta administragdo;
e compromisso genuino para qualidade em geral e o sistema de qualidade ISO
9000 em particular;
e influenciar os gerentes e outras pessoas de todos os niveis e fungdes; e
e conhecimento detalhado dos métodos de qualidade em geral e ISO 9000 em
particular.

Passo 3: Avaliacao do estado atual do sistema de qualidade

A ISO 9000 nio requer duplicagdo de esforgos, sistemas e trabalhos redundantes. O objetivo é
criar um sistema que atenda os requisitos do padrdo. Isso pode ser conseguido com a
adaptagdo do sistema vigente. Dai a necessidade de avaliar 0 quanto o sistema atual €

adequado aos padrdes.

Passo 4: Cria¢do de um Plano de Implementa¢io Documentado
Apés a avaliagdo do sistema é necessario documentar um plano de agdo das atividades
necessarias para adequagdo. Quanto mais completo e especifico, melhor o entendimento para
a organiza¢do um plano de implementago tipico inclui:

e procedimentos a serem desenvolvidos;

e objefivo do sistema;

e escopo;

e pessoa ou equipe responsavel;

e aprovagdo necessaria,

e treinamento exigido;

e TEcursos Necessarios; e

e calculo da data de conclusao.

Passo 5: Fornecimento de treinamento
O sistema de qualidade ISO 9000 afeta todas as areas e todo o pessoal da organizagdo, sendo

salutar prover orientago basica de sistema de qualidade para todos os empregados.
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O programa de treinamento deveria enfatizar os beneficios que a organiza¢do alcangar com a
certificagdo da norma. O programa também deveria aumentar os niveis de participagio e auto-
dire¢do que o sistema de qualidade faz aos empregados. Tal foco ird recrutar apoio e

compromisso dos empregados.

Passo 6: Cria¢io da Documentagio
Nao héa como fugir: documentagdo é obrigatéria. E essencial para processo de certificagdo o
ISSO 9000 porque prové evidéncia objetiva do estado do sistema de qualidade. As duas
regras basicas de documentagdo de ISO sdo:

e documente 0 que vocé faz; e

¢ faca como vocé documentou.

Passo 7: Controle de documentos

Uma vez que a documentagdo do sistema de qualidade necessaria foi gerada, um sistema
documentado deve ser criado para controlar isto. Estes controle € simplesmente um meio de
administrar a criagdo, aprovagdo, distribui¢do, revisdo, armazenamento, e disposi¢io dos
varios tipos de documentag¢do. Quanto mais simples e facil de operar, mais eficaz o controle

sera.

Passo 8: Monitoramento do Progresso
Quando os procedimentos estiverem finalizados completados e o sistema de qualidade
completo, estd na hora coloca-lo para funcionar. Nesta fase extremamente importante,
administragdo tem que prestar atengfo detalhada aos resultados e ter certeza que os elementos
do sistema de qualidade sdo logicos e efetivos.
Monitorar efetivamente é o que define o sucesso ou ndo da implementagdo ISO 9000.
Também é a ultima medida de como bem ou mal a administragdo da organizagdo cumpre suas
responsabilidades, como descrito na segdo de Responsabilidade de Administragdo da norma
Desta forma, a Alta Administragdo deveria levar a cabo sua fungdo de revisdo critica pelo
padrdo e seus proprios procedimentos documentados. Estas atividades incluem:

o auditorias internas de qualidade;

e acdes corretivas formais; e

e revisdes da Administragdo.

Passo 9: Revisdo--Armadilhas para Implementacio Efetiva
Os 3 fatores que podem influir na falha da implementag3o:

e falta de compromisso da Alta Administragdo;
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o fracasso para envolver todas as pessoas da organizagdo no processo; e

o fracasso para monitorar progresso e obrigar prazos finais.

De maneira esquematica, Turrioni (1992) propde um modelo que se pauta na

padronizagdo dos processos que era a caracteristica dominante das versdes anteriores da

|
Y

Projeto do
Sistema

|
Y

Elaboragdo
do Manual
y

Padronizagae-|-

norma. Figura 3.4

[ | 1
y Y Y

Padroes Padrées Padroes
Processo Operacionais do-Produto—|—

L L
| Treinamento f«———
Acoes

Corretivas

Agdes
[ Corretivas

"
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Figura 3.4 - Modelo de Implementagdo da Norma ISO 9000 Fonte: Turrioni (1992)

O IQA - Institute of Quality Assurance- do Reino Unido, estabeleceu um modelo de
implementagdo e certificagdo para a ISO 9000. Neste modelo incorpora a sele¢do e escolha do
organismo certificador como uma etapa importante do processo de implementagio,
considerando a priori que a empresa implemente o sistema da qualidade para conseguir a

certificagdo. (Figura 3.5).
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Admmlstrac;ao .

da E;npresa

Equnpe deﬁPro;eto

Estabelega os propdsitos e metas do projeto

para implementagdio ¢ certificagio do SGQ.

Designe o representante de administragio

para projeto e, se aplicivel designe uma equipe de
projeto (pode ser s6 1 pessoa para pequenas empresas).

—da Empresa

;Eqmpe de Pro;eto,

Decida se empregar um consultor para ajudar o projeto
Prepare uma estimativa de custo e planeje o projeto
Obtenha e aloque recursos ao projeto

Revise o sistema de gestiio e priticas de trabalho existentes
Projete a estrutura do SGQ ¢ identifique a

documentagiio de apoio do SGQ

Desenvolva a documentagiio de SGQ

Prepare uma lista inicial de Orgios Certificadores
Prepare e emita um questionitrio de investigagio para
a lista inicial

Revise as respostas e selecione uma lista curta de

(3) Certificadoras

Entreviste os Orgiios Certificadores desta lista
Selecione e designe um Orgio Certificador.

Aprove e emita a documentagio de sistema e
realize os treinamentos necessirios
Opere o Sistema de Gestio por um periodo inicial de 3 meses

Designe ¢ treine os auditores intermos
Empreenda a série inicial de auditorias internas
Empreenda a revisiio critica do SGQ

Certlftcador__;' 5

~ Orgao-

Empreenda a Pré Auditoria, quando necessirio
Informe as descobertas a companhia inclusive
qualquer mudanga requerida no SGQ

_Certificador

Eqmpe de PrOJeto,'

Empreenda a Auditoria de Certificacio
Se necessirio, solicite mudaneas no SGQ, caso contririo
erita o certificado

Se mudangas para 0 SGQ foram solicitadas, entdo
encaminhe-as dentro do periodo acordado e,
Informe o Orgio Certificador adequadamente

Certlrlcador"

Empreenda Auditoria de Follow-up

Emita o Certificado quando todas as mudangas no SGQ
forem satisfatoriamente executadas

Empreenda auditorias de manutencio

Figura 3.5 - Processo de Implementagdo e Certificagdo ISO 9000 Fonte: IQA(2001)

Se por um lado o 6rgo certificador pode balizar as ages de implementago, por outro

corre-se o risco de os passos a serem seguidos para a implementagdo seja adequados apenas

para a certificagdo e ndo para formar um sistema de gestdo da qualidade.
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3.3- Motivoes para a criacio de um novo modelo de implementacio

O fato da recente mudanga da norma ISO 9000:2000, incluir itens antes ndo
contemplados deixa dividas se a forma de implementagao anterior é valida agora.

Mesquita (2001) adverte que a versdo anterior da norma ndo explicitava o item
melhoria continua e que estava subentendido nos itens de agdes corretivas e preventivas,
porém por n3o haver um método adequado ndo atingia os resultados necessarios.

Os aspectos de melhoria estudados por Mesquita (2001) est3o relacionados com a
norma QS 9000 — normas do Sistema de Qualidade para Indistrias Automobilisticas.

Esta norma tem como base a ISO 9000 versdo 1994 e incorpora itens especificos do
setor automotivo. Por ser dedicado a apenas um segmento industrial tem itens prescritivos ndo
existentes na ISO 9000. Desta forma, esta norma estabelece uma série de metodologias para
alcangar a Melhoria Continua. Tabela 3.1

Mesquita (2001) identifica as competéncias essenciais de uma organizagio para a
atingir a melhoria continua relacionando com os ativos de conhecimento da organizagéo:

e conhecimento e habilidades dos funcionarios: relaciona-se a todas as técnicas
caracteristica da empresa quanto a compreensao cientifica;

e sistemas fisicos: a competéncia tecnologica deve estar presente nos sistemas de dados,
magquinaria e soffwares;

e sistemas gerenciais: sistemas de educagio, recompensa e incentivo direcionados para a

atividade de melhoria; e

e valores e normas: determinam que tipos de conhecimentos sdo solicrtados e

alimentados e quais os tipos de comportamento que sio tolerados e encorajados.

Essas competéncias necessarias para a condug¢do da melhoria continua, aliadas as
metodologias listadas, deveriam ser verificadas no processo de implementagdo da nova
versdo.

Outro item ndo contemplado anteriormente € o da satisfagdo do cliente. Este item
resgata a mais dura critica em relagdo a ISO 9000: a de que o a certificagdo ndo garantia
produtos de qualidade (Seddon,1997).

Agora n3o basta apenas ter um processo com garantia de qualidade, € necessario que
os produtos que saem do processo satisfagam o cliente. Evidéncias objetivas deverdo ser
coletadas para garantir a conformidade deste item.

De acordo com West et. al. (2000), para estabelecer um sistema de gestdo da qualidade
baseado na ISO 9000: 2000, a organizagdo deve seguir determinadas fases:

e identificar os processos necessarios;
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e determinar suas seqiiéncias e interagdes;

e determinar métodos para operar e controlar estes processos;

e assegurar a disponibilidade de informagdes para opera-los e monitora-los;

e operar, medir, monitorar e controlar os processos;

e analisar os dados pertinentes; e

e tomar agdes para alcangar os resultados planejados e promover melhorias.

Tl . Metodologias .

RS Ty

= PTG

TR e = E T AR
Laimiae ey oDefinfgao WG TR

fndices de Capabilidade (Cp e Cpk)

E a amplitude total da variagdo inerente a um processe-estével.

Projeto de Experimentos (DOE)

Técnica experimental para manipular entradas no processo para
melhor compreender seus efeitos na saida do processo

Operagio Evolucionaria de
Processos (EVOP)

Método para continuamente melhorar a eficiéncia de o processo

Eficida Global do Equipamento

E o cilculo de 3 medidas (Disponibilidade x Eficiéncia de
Desempenho x Ganho)

Anilise de Partes por Milhio (PPM)

E o método de descrever o desempenho de um processo em termos
de material néo conforme real.

Meétodo de Solugdo de Problemas

Processo disciplinado para identificar e eliminar as causas raizes de
um problema.

Anilise de Movimentos Ergonomia

Estudo do projeto de um preduto ou processo- para-assegura -a
compatibilidade com as capacidades dos seres humanos. Iacluem
dimensdes anatdmicas cargas fisicas e efeitos de ambiente

Cartas de Controle (Vanaveis e
Atdbutos)

E o uso de técnicas estatisticas (incorporadas no Controle estatistico
do processo)para manter e melhorar a capabilidade de um processo

Carta de Soma Cumulativa (CUSUM)

E a plotagem da soma cumulativa dos desvios da média das
amostras de uma média distribuida normalmente, que pode detectar
pequenas alteragdes da média

Teoria das RestricGes

Filosofia utilizada para identificar e eliminar aspectos que limitam
o desempenho relacionado 4 um alvo ou objetivo estabelecido

Custo da Qualidade

Custos associados com a produgdo de produtos ndo conformes

Analise de Valor

E um método de analisar um produto ou processo para reduzir
custos. O método usa uma sistematica para eliminar funcdes nao
essenciais (que ndo adicionam valor), reduzindo o custo total nas
fases preliminares de projeto é chamado de Engenharia de valor
(VE)

Referencia para Nivel de Exceléncia

(Benchmarking)

Técnica utilizada para determinar as “melhores” préticas para um
processo ou produto em particular.

Abordagem i Prova de Erro

O uso de processos ou dispositivos para prevenir a manufatura de
um produto néo-conforme

Tabela 3.1 — Metodologias de Melhoria Continua - Fonte : Adaptado de QS 9000 (1998)
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Esta comprovacdo da satisfagdo do cliente, como demonstra a Figura 3.6, pode criar

um ciclo de melhoria similar ao PDCA.

[

l Sim

Estabelecimento
Padrdes
: Néo Cliente
| me
Reallzagao da
Tarefa
Inspegdo com
padrao

|

Sim [_Entrega para o

Cliente

Figura 3.6 — Processo de melhoria continua gerado pela busca da satisfagdo do cliente

A coleta de dados para comprovar a satisfagio do cliente, deve incluir: (ISO
9000:2000)
e reclamacdes de clientes;
e comunicagio direta com clientes;
e questionarios e pesquisas;
e grupos de enfoque; e
e relatorios dos clientes.
Além disso, a obrigatoriedade de apenas seis itens a serem documentados faz com que
o dimensionamento do sistema deva ser projetado com melhores critérios, os documentos e
respectivos itens da norma sao:
4.2.3-Controle de Documentos
4.2.4-Controle de Registros
8.2.2-Auditoria Interna
8.3-Controle de Produto ndo conforme
8.5.2-Agdes corretivas
8.5.3-Agdes preventivas
A simples premissa de documentar o que a empresa faz e fazer o que esté escrito nio
garante mais a adequagfo 4 norma uma vez que uma andlise critica deve ser realizada nos

processos para garantir que os resultados esperados na sua execugdo estao sendo alcangados.
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Se anteriormente apenas a documentagdo do processo significava aderéncia a norma,
mesmo que ele ndo fosse o mais adequado, atualmente é necessario demonstrar a eficdcia do
processo produtivo, além de manter um sistema de melhoria estruturado.

Por esta razdo, infere-se que os modelos anteriormente apresentados podem néo ser

adequados a nova realidade apresentada.

3.4 A proposta de um modelo para implementagio para a
ISO 9000:2000

A formulagdo desta proposta de modelo deve estar embasada no cumprimento basico
dos requisitos da norma, independente do tamanho da organizagdo e da complexidade do
processo. Isto porque utilizaremos em toda a etapa do processo de implementago o ciclo de
melhoria.

Desta forma, quaﬁto mais complexo o sistema de qualidade for exigido pelas proprias
auditorias internas elas impulsionardo a evolugdo do sistema.

Correia e De Medeiros (2001) argumentam que cada empresa tem um nivel de
adequagdo anterior ao processo impar, desta forma seria necessaria uma avaliagio da
aderéncia as novas normas antes de implantar o padrdo. Com isso esses autores propuseram
um sistema de diagnostico para priorizagdo dos esforgos em determinados itens e de
relaxamento em outros ja implementados.

Este trabalho, contundo considera que os graus de entendimento dos requisitos (de
documentagdo) sdo similares a todas as organizagdes, e que o treinamento € necessario em
todos os niveis organizacionais.

O modelo de modo simplificado esta definido em 4 etapas:
1° Etapa - Conscientizagdo, planejamento e dimensionamento do Sistema de Gestdo da
Qualidade;
2° Etapa - Documentagdo, treinamento e registro;

3“ Etapa - Itens obrigatorios e itens de monitoramento; e
4° Etapa - Verificagdo, agdes de ajuste e de aprimoramento para habilitagdo a certificagdo.

A primeira etapa do modelo esté praticamente toda voltada para a Responsabilidade da
Administra¢do. Desta forma, uma série de atividades devem ser tomadas (simultaneamente ou
ndo) para garantir o inicio do processo. Figura 3.7
Nesta etapa os seguintes requisitos serdo contemplados:

1.2 - Aplicagio;
5.1 — Comprometimento da administragéo;

5.2 — Foco no cliente;
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5.3 — Politica da qualidade;

5.4.1 — Objetivos da qualidade;

5.4.2 — Planejamento do sistema da qualidade; e
3.5.1 — Responsabilidade e autoridade;

5.5.2 — Representante da diregdo;

6.1 — Provisdo de recursos;

6.3 — Infra-estrutura; e

6.4 — Ambiente de trabalho.

S

CONSCIENTIZAGAO
DA ALTA ADM.

BT

ESTABELECIMENTO
DA POLITICA DA
QUALIDADE

(ESTABELECIMENTO) [ _
DOS CBJETIVOS E DESIGNAGAC DO
METAS DO SISTEMA REPszfNTMg‘EOD
\_ DA QUALIDADE | \ADM 5; RA
4 ™ (5 ™\
DEFINICAC DA ESTABELECIMENTO
é’ ,fg:f,%g‘;f& —>| RESPONSABILIDAD DA EQUIPE DE
E AUTORIDADE IMPLEMENTAGAO
\. y, \. _ FORMULAGAO
* DE UM PLANO DE
- - ~ IMPLEMENTAGAO
DEFINIGAO DA FORMAL
Diﬂg?g‘siggs DEFINICAO DAS ESTRUTURA DO
CHAVES EXCLUSOES MANUAL DA
& % QUALIDADE |

Figura 3.7 - Primeira etapa:Atividades de Responsabilidade da Administragdo

A etapa seguinte do processo de implementagdo esta voltada para a padronizagdo do
Processo, com isso 0 mapeamento e a documentag#o e o treinamento dos padrdes ocorrem

nesta etapa. Figura 3.8

ELABORACAO DO
PROCEDIMENTO DE

CONTROLE DE
REGISTROS

) (& WTe)
ELABORACAO E DISTRIBUICAO E
APROVAGAO DOS ma CONTROLE DOS

PROCEDIMENTOS PROCEDIMENTOS
/ . =,

1 v

(" MAPEAMENTO

DOS PROCESSOS
A SEREM

| PADRONIZADOS

—\ ( )\
ELABORAGCAO DO ELABORACAO DO TREINAMENTO DE REGISTRAR OS
PROCEDIMENTO DE PROCEDIMENTO ACORDO COM OS
DOCUMENTACAO TREINAMENTOS

DE TREINAMENTO PROCEDIMEN TOSJ
J

\

Figura 3.8- Segunda etapa:Padronizacdo e treinamento



Capitulo 3 —-Modelo de Implementagdo 67

Nesta etapa os requisitos de padronizagdo, treinamento e execugdo da operagdo sdo
atendidos:
4.2.2 — Manual da qualidade;
4.2.3 — Controle de documentos;
4.2 4 - Controle de registros;
5.6 — Analise critica pela dire¢do;
6.2.2 — Competéncia, conscientiza¢do e treinamento;
7.1 — Planejamento da realizagdo do produto;
7.2 — Processos relacionados a clientes;
7.3 — Projeto e desenvolvimento;
7.4 - Aquisicdo
7.5 — Producdo e fornecimento de servigo;
7.6 — Controle de dispositivos e de medigdo e monitoramento;
8.2.3 - Medi¢do e monitoramento de processos;
8.2.4 - Medigdo e monitoramento de produtos;
8.4 — Analise de dados;
Cabe salientar que o Manual da Qualidade, deve ser finalizado apenas apds a
conclusdo da implementagao de todos os requisitos.
A etapa posterior estd voltada para a inclusdo dos procedimentos obrigatérios e
aqueles que definirio os critérios para medi¢do e monitoramento do processo de
implementagdo. Figura 3.9

RV
ELABORAGAO DOS

PROCEDIMENTOS DE
ACOES CORRETNMAS
E PREVENTNAS

I

ELABORAGAO DO
PROCEDIMENTO DE

AUDITORIA INTERNA
DISTRIBUICAO E TREINAMENTO DE REGISTRAR 0S
CONTROLE DOS ACORDO COM 0S TREINAMENTOS

I

- PROCEDIMENTOS PROCEDIMENTOS
ELABORAGAO DE

PROCEDIMENTO DE
CONTROLE DE PROD.,
NAO CONFORMES

i

ELABORAGAO DE
PROCEDIMENTO DE
MEDICAO DA

SATISF. DO CLIENTE

Figura 3.9 — Terceira etapa: Implantagdo dos procedimentos obrigatorios e relativos & medigdo e monitoramento

Finalizando os requisitos da norma, este estagio de implementagdo contempla os

requisitos:
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8.2.1 — Satisfagdo dos clientes;.
8.2.2 — Auditoria interna;
8.3 — Controle de produto ndo-conforme;
8.5.1 — Melhoria continua;
8.5.2 — Agdo corretiva; e
8.5.3 — Agéio preventiva.
A tltima etapa da implementagdo e a verificagdo e dos objetivos do plano de agdes,
bem como a verificagdo da eficacia do sistema pelas auditorias internas do sistema. A simples
auséncia de ndo-conformidades ndo habilitaria a empresa a buscar a certificagdo. Isso apenas

ocorria quando um plano de ag¢des preventivas ou de melhona estiver elaborado.(Figura 3.10)

REALIZAGCAO DE
AUDITORIAS
INTERNAS

= AGCOES
ACOES NAO CONFOR: PREVENTIVAS QU ettt
CORRETIVAS MIDADES? DE MELHORIA CERVIICA ¢Ao

Figura 3.10 — Verificagdo da conformidade do Sistema de Gestdo da Qualidade

Nesta etapa, o sistema de gestdo é avaliado e corrigido, verificando se todos os
requisitos da norma estdo contemplados.

Vale lembrar que os requisitos ndo sdo estanques em determinada etapa, isto &,
aspectos de determinado item podem fazer parte de um outro item. Por exemplo, analise de
dados, anélise critica e responsabilidade da administragdo, apesar de estarem em etapas
diferentes de implementagdo sdo interdependentes.

O modelo apresentando contempla todas as etapas propostas por varios autores quanto
4 implementa¢do da norma ISO 9000 : 1994 e incorpora os itens para melhoria e satisfacdo
do cliente, presentes na ISO 9000:2000.

Visualizando melhor o modelo proposto temos o fluxograma geral (Figura 3.11).

No capitulo seguinte discutiremos o método de pesquisa a ser desenvolvido neste
trabalho.
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Figura 3.11 - Modelo de Implementagdo ISO 9000:2000



Carituro 4 — Meroporocia  Pesouisa e Campo

Este capitulo descreve o método cientifico adotado e a forma de exploragdo dos dados

necessarios para a analise, além da pesquisa de campo realizada.

4.1 — Metodologia

4.1.1 — Pesquisa Cientifica e Método de Pesquisa

Segundo Silva e Menezes (2000), a pesquisa cientifica pode ser classificada de acordo

com sua natureza, sua abordagem, seu objetivo e de seus procedimentos técnicos.

A classificagdo pela natureza de pesquisa pode ser :

Pesquisa Bdsica: quando se cria conhecimentos novos Uteis para o progresso da
ciéncia sem obrigatoriedade de aplicagdo pratica, busca-se sabedoria que possa ser
usadas universalmente.

Pesquisa Aplicada: cria-se conhecimento para problemas especificos e que possam ser
aplicados na pratica, normalmente, estdo restritos a um interesse local e com fatos

locais.

Quanto a abordagem a pesquisa cientifica estd classificada, segundo Silva e Menezes
(2000), em:

Pesquisa Quantitativa: estabelece que a quantificagio de opinides, dados e
observagdes sdo possiveis de serem traduzidas quantitativamente. E primordial a
utilizagdo de estatistica na analise dos eventos.

Pesquisa Qualitativa: estabelece uma subjetividade entre os fatos observados e o
mundo onde eles estdo inseridos. O observador interpreta os fendmenos e atribui
significados indutivamente nos eventos relacionados e por meio de uma descrigdo

detalhada da dindmica entre o ambiente e o sujeitb da pesquisa. A utilizagdo de

estatistica ndo é obrigatéria.
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Para Godoy (1995), a pesquisa qualitativa busca entender todo fendmeno, com todas as
variagdes e nuances provenientes da observagdo do pesquisador.

Bryman (1989), no entanto, aponta que a diferen¢a entre as abordagens n&o esté apenas na
auséncia de quantificagdo na pesquisa qualitativa, mas esta relacionada, isso sim, com a
énfase em captar a perspectiva dos individuos estudados.

Lakatos (1991) classifica os métodos de abordagem de maneira mais ampla, ou de
maneira genérica em:

e Meétodo Indutivo: vai do particular para o geral, isto é de observagdes em eventos

particulares estabelece-se teorias e leis;

e Meétodo Dedutivo: de teorias e leis, presume-se casos particulares;

e Meétodo Hipotético-dedutivo: apds a percep¢do de um hiato nos conhecimentos
existentes formula-se uma hipétese e pelo processo de inferéncia dedutiva, testa se o
prognéstico dos fendmenos relatados pela hipotese.

Para Chaui (1995) esta proposta € racionalista e pressupde a defini¢do de objeto e suas
leis e disso decorre a dedugdo de propriedades, efeitos posteriores e previsdes que
levam a novos conhecimentos.

e Me¢étodo dialético: provém do conflito entre o fendmeno e o que ocorre na natureza.

Os objetivos da pesquisa podem ser:

o Pesquisa Exploratdria: com intuito de criar maior intimidade entre o problema de
estabelecer hipoteses para explicd-lo. Consiste em levantamento bibliografico,
observagdo de eventos correlacionados e interpretagdo das situagdes apresentadas.

o Pesquisa Descritiva: para delinear a relagdo entre as varidveis de um dado problema
e descrever as caracteristicas de uma populagdo utilizando técnicas padronizadas de
coleta de dados: questionario e observagdo sistematica.

e Pesquisa Explicativa: busca a identificagdo e explicagdo dos fatos, procura a relagdo
causal entre o evento e o fendmeno derivado dele. Aprimora o entendimento buscando
a razdo das coisas.

Os procedimentos técnicos estao relacionados com os métodos de pesquisa.

De acordo com Souza (1991), a escolha do método € primordial uma vez que a tarefa do

trabalho cientifico é conseguir respostas para uma proposico inicial ou sistematizar uma
questdio especifica, deve conter entdo problema, objefivo e hipoteses.

A pesquisa, segundo Eco (1995), é um ensaio de trabalho metodolégico, mais importante

que o tema é o método de trabalho e a expeniéncia oriunda dele.
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Para Chalmers (1995), a ciéncia deve ser baseada em teorias e ndo apenas na observagdo
de eventos. Esta observagdo est4 condicionada ao conhecimento e expectativas do observador.
Desta forma, sistematizar o método é premente uma vez que apenas expressar o resultados da
observagdo tem valor cientifico discutivel.

Em pesquisas organizacionais os métodos de pesquisas - procedimentos técnicos - mais
utilizados sdo, segundo Bryman (1989):

e Pesquisa experimental: Neste tipo de pesquisa o controle de eventos é primordial,
onde a principal caracteristica é apresentar a casualidade (relagdo causa - e efeito), do
fendmeno observado. Normalmente sdo utilizadas amostras aleatdrias.

Para Bryman (1989), a pesquisa s6 podera ser considerada experimental quando
assumir pré-requisitos, como a validade interna, que ¢ a relagio de efeito entre
variaveis dependentes e independentes, e a validade externa, que mostra o quanto o
resultado da pesquisa pode ser generalizado.

Existe um tipo de pesquisa que ndo tem o mesmo rigor em relagdo ao controle das
variaveis, e que por isso as vezes, sdo considerados ndo-experimentos. Estes sdo
chamados por Bryman (1989), de quasi-experimento, onde a amostra ndo
necessariamente é aleatdria e onde o efeito de uma intervengdo organizacional, pode
ser examinado.

Desta maneira, no quasi-experimento é possivel coletar dados de um ou mais grupos
de observagio em um espago de tempo, e comparar o antes ou depois dos efeitos de
uma interven¢do em determinada organizago.

o Pesquisa de Avaliagdo (Survey): Consiste em um método de coleta de dados por meio
de questionarios auto-administrados ou por entrevistas estruturadas ou semi-
estruturadas em um mesmo periodo temporal em um grande nimero de unidades de
analise, de acordo com Bryman (1989). A diferenga deste método em relagdo ao
experimental é a que a survey permite examinar o relacionamento entre as variaveis ao
mesmo tempo, enquanto a pesquisa experimental permite avaliar a relagdo das
variaveis dependentes e independentes em diferentes estagios.

Na survey pode-se utilizar amostras aleatorias ou ndo, neste caso utiliza-se amostra de
conveniéncia.

O grande problema pra a pesquisa avaliagdo é o problema da casualidade, isto é,
estabelecer com seguranga a relagdo causa efeito sem deixar-se influenciar pelo que

Bryman (1989), chamou de relagdo espiria.
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Outro grande inconveniente deste método estd, segundo Westbrook (1994), na 6bvia
incapacidade de descobrir questdes que deveriam ser feitas e ndo foram, devido a
rigidez imposta pelos questionarios.

Porém a grande vantagem € a possibilidade de generalizago de conclusdes quando a
amostra € apropriada (Westbrook,1994).

Estudo de Caso: E, segundo Westbrook(1994), um tipico método qualitativo onde
documenta-se, em um grau de detalhamento adequado as atividades organizacionais
de uma ou poucas empresas. Com a principal restricio da dificuldade de
generalizagdo.

Para Campomar (1991), o estudo de caso devido ao detalhamento da pesquisa permite
estabelecer relagdes impossiveis de serem observadas de outra forma, utilizando-se
analogias de situagdes para permitir a resposta de perguntas do tipo como? e por que?
Eisenhardt (1989) diz que os estudos de casos normalmente utilizam-se de diversos
tipos de coleta de dados que incluem entrevistas, questionarios, andlise de dados e
arquivos e observagdes diretas.

Um estudo de caso € uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporédneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente evidentes (Yin,1994).

Para Lazzarini (1995), o estudo de caso é particularmente Util na pesquisa qualitativa,
pois seu objetivo é aprofundar e contextualizar o problema.

Quando ha alguma medida ou teste de inferéncia, tornam-se quantitativos e para
Campomar (1991) deixam de ser estudos de caso.

No entanto Yin (1981), discorda disso afirmando que evidéncias quantitativas ou
qualitativas ndo definem o método e sim o tipo de estratégia de pesquisa.

Bryman (1989) segue a mesma linha apontando que existem vantagens em combinar
pesquisa qualitativa e quantitativa em um estudo de caso, sendo a principal dela é
confirmar a validade das descobertas.

Segundo Yin (1994), é necessario inicialmente estabelecer o problema a ser
pesquisado, projetar a estrutura da coleta de dados e a formulagdo de perguntas
principais, definir a quantidade de casos a serem abordados (pode-se limitar a um),
definir o escopo e o protocolo a ser seguido na investigagdo, efetuar a coleta de dados
e analisa-los preferencialmente por intermédio de analogias com as teorias pré-

existentes, modelos ou outros casos.

)
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* Pesquisa — A¢do: Este método pode ser considerado uma variante do estudo de caso,
com a diferenga que no estudo de caso o observador é independente ndo interfere nos
eventos ou dados observados. Ja na pesquisa-agdo, o observador é participante da
implementag¢do de um sistema (Westbrook,1994). Desta forma, pode haver a resolugdo
de empresas da instituigdo com a participagdo do pessoal envolvido na pesquisa. Para
Thiollent (1980), os pesquisadores e o grupo de pessoas observadas estio empenhados
em uma agdo transformadora e conscientizadora. Isto faz com que este método sirva-
se do aspecto de aprendizagem tanto do pesquisador quanto do objeto observado.
Westbrook (1994) afirma que a pesquisa-agdo ndo tem objetivos de criar novas
teorias, mas sim de relatar alguma aplicagdo. Por isso, uma desvantagem observada é
que os utilizadores de pesquisa—agdo normalmente reportam apenas o sucesso das
implementagdes, desconsiderando importantes aspectos que o registro dos fracassos
estariam sendo dados a ciéncia. Outra 6bvia deficiéncia € a dificuldade de estabelecer

generalizagdes.

A diversidade de classificagdo dos tipos de pesquisa faz com que a escolha do método
seja complexa. No entanto, Silva e Menezes (2000) dizem que as diversas classificacdes ndo
sdo estanques.

Desde que obedega aos requisitos inerentes a cada tipo, uma mesma pesquisa pode
estar, a0 mesmo tempo, enquadrada em varias classificagdes.

Para efetuar uma pesquisa com rigor cientifico exige-se que haja um tema e um
problema a ser investigado devidamente definido, seja elaborado um plano de trabalho e apds
operacionalizagdo desse plano, seja escrito um relatério final e esteja apresentado de forma

planejada, ordenada, l6gica e conclusiva (Silva e Menezes 2000).

4.1.2 — Selecao do Método

O problema apresentado no capitulo anterior foi:

“Proposta de um modelo de implementagdo para a norma ISO 9000:2000”

O tipo de pesquisa desenvolvida neste trabalho pode ser enquadrada no método amplo
de pesquisa no método hipotético—dedutivo uma vez que é a busca de uma resposta para
indagagdes que a atual teoria ndo contempla.

A pesquisa também se enquadra na classificagdo de objetivos na Pesquisa Explicativa

uma vez que procura a relagdo causal entre o evento e o fendmeno derivado dele.
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De acordo com a discussio na segdo anterior, pode-se utilizar quase todos os métodos
de procedimento de pesquisa, porém algumas objegdes sdo feitas em relagdo a cada uma
alternativa:

e a pesquisa experimental exige um rigor extremo no controle das variaveis, além da
impossibilidade de estabelecer uma quantidade adequada de observagdes a fim de
comprovar o modelo. Estes mesmos problemas inibem o uso do quasi-experimento;

* a pesquisa—avaliagdo (survey) demanda um esfor¢o maior na obteng#o das respostas
dos entrevistados, e o tempo € limitador para a pesquisa de dissertagdo de mestrado
(Eco,1995), (Souza, 1991).

e o estudo de caso poderia ser utilizado porém Yin (1994) aponta que o estudo de caso
deve preferencialmente medir situagdes extremas;

e a pesquisa-agdo como foi visto € uma variagdo do estudo de caso com a participago
do observador o que néo € o proposito deste trabalho.

Desta forma de acordo com a constitui¢do da questdo, que € avaliar a aplicabilidade do
modelo de implementagdo apresentado, optou-se pelo estudo de caso, como método de
pesquisa, em uma pesquisa aplicada, de carater qualitativo.

Estabelecem-se as varidveis e em fungdo desta estabelecem-se premissas e por

observagdes de campo comprova-se ou ndo as premissas apresentadas.
4.1.3 — Estabelecimento das varidveis

As varidveis que serdo estudadas neste trabalho, de acordo com a revisdo bibliografica,

o participagdo da alta administragdo — o grau de envolvimento da alta
administragdo no desenvolvimento do sistema de gestdo, na disponibilidade de
recursos, na motivagdo das pessoas, na cobranga dos prazos e objetivo;

o treinamento — o entendimento dos requisitos, no tempo dispensado na
execugdo de das atividades de conscientizagdo, na existéncia de palestras e
informativos;

o estrutura da equipe — quais as dreas da organizagdo estdo representadas no
grupo das pessoas que irdo implementar o sistema de gesto da qualidade; e

o tempo dedicado a0 projeto — dedicagdo efetiva da equipe na realizagdo do

projeto de implantago.
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O cntério utilizado para a escolha destas varidveis foi demonstrado no capitulo
anterior, onde a mudanga organizacional (implementagdo de sistema de gestdo) deve ser
impulsionada pela Alta Administragdo com necessaria provisio de recursos.

Com base nestas varidveis estabelece-se a premissa que o modelo de implementagdo
do Sistema de Gestdo de Qualidade baseado na norma ISO 9000:2000 apresentado & factivel
de implantagdo em qualquer empresa, se a alta administragio prover os recursos, as pessoas
forem adequadamente conscientizadas, que a disponibilidade de tempo seja respeitada e todos

da organizagdo tenham o propésito comum da implementago.

4.2 - Pesquisa de Campo e Observacoes

Esta seqdo trata da aplicagio do modelo proposto em uma empresa do setor de

servigos e descreve as observagdes registradas durante a implementagio.

4.2.1 Caracterizagio da empresa

A empresa estudada serd denominada neste trabalho de Empresa A, em face da néo
autorizagdo da dire¢do da empresa em divulgar sua identificagdo.

A Empresa A foi fundada em julho de 1986, com sede na cidade de Itajub4, tendo
como principal atividade o comércio de veiculos, pegas e prestagdo de servigos para uma
montadora automobilistica.

Uma década depois a empresa iniciou o processo de expansdo, com o objetivo de
aumentar a participagdo no mercado regional, abrindo filiais em S3o Lourengo, Trés Coragdes
e Caxambu. Hoje a empresa conta com pouco mais de 60 funcionrios.

A Empresa A é certificada de acordo com os PADROES DE ATENDIMENTO da
marca que ela representa, bem como de acordo com os padrdes do CESVI Brasil — Centro de

Experimentagdo e Seguranga Viaria — 6rgéo dirigido pelas principais seguradoras do pais.

4.2.2 - Aplicagiao do modelo e forma de mensura¢io

Com base no modelo proposto iniciou-se a implementagdo da norma NBR ISO
9000:2000 na Empresa A, com objetivo de formalizar um sistema de gestdo de qualidade
passivel de certificagdo por organismo credenciado.

O monitoramento da implementagdo foi executado de duas formas, cada um com

objetivo diferente.



Capitulo 4 — Metodologia e Pesquisa de Campo 77

O primeiro tipo de monitoramento estava relacionado com o modelo proposto, ndo
tendo interesse para a organizagdo verificava se a seqiiéncia do modelo estava sendo
respeitada e estava escalonada de acordo com a Tabela 4.1.

Esta mensuragdo verifica se, de acordo com as varidveis apresentadas, é possivel a
implementacdo com base no modelo, e o grau de dificuldade apresentada em cada etapa.

Salienta-se que os dados obtidos ndo tém a pretensio de serem considerados
definitivos uma vez que ndo foi aplicado nenhum estudo estatistico nas observagdes e as

dados foram conseguidos por meio da coleta do pesquisador e sob a sua percepgo.

S Ttem: o
A Participacio da
Pontuagio | Seqiiéncia | Dificuldade alta Treinamento | M*Tutrada | Tempo
= ; Administracio sawhs i)
Fora do
0 g
: planejado
1 Inexistente Nenhuma Nenhum Sem estrutura Nenhum
2 Pequena Pequena Insuficiente | Inadequada | Insuficiente
3 Média Média Regular
4 Média - alta Regular Regular
Como
5 z Alta Alta Adequado Adequada Adequado
planejado
NO Nao Observado

Tabela 4.1 - Sistema de monitoramento da seqiiéncia da implantagdo

A segunda medida verifica o sucesso das etapas de implementagdo de acordo com o
plano proposto. Este sistema de pontuagdo (Tabela 4.2) baseou-se nas auto-avaliagGes
propostas pelos prémios de qualidade, com isso o estdgio de elaboragdo que dispende de
discussdo dos envolvidos pela tarefa de concordancia das atividades relacionadas ao
documento a ser escrito ter uma pontuagdo maior que aprovagao e distribui¢do que demandam
basicamente de analise critica do responsavel pela aprovagdo e trabalho burocratico no
controle e distribui¢do do documento. O estégio seguinte é o de disseminagdo da informagéo
através do treinamento, considerando que o documento esta implementado quando todos os
envolvidos na atividade estiverem com seus registros de treinamento formalizados.

O estagio final é de auditoria que comprova se as atividades documentadas, aprovadas,
distribuidas e treinadas estdo de fato ocorrendo. A este estagio delega-se a maior pontuagdo,
pois € dele que da-se a avaliagdo se o sistema esta trabalhando a contento.

O processo inteiro de implementagdo de um documento é de 100 pontos, para facilitar
e verificar por meio de um nimero percentual o estigio em que a organizagdo se encontra em

cada etapa do processo de implantagdo.
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ESTAGIO DA IMPLEMENTACAQ | PONTUACAQ
Elaboragio 25
Aprovagdo 5
Distribuigdo 5
Treinamento 30
Auditona Interna : 35

Tabela 4.2 — Sistema Auto-Avaliagdo para verificagdo do estégio de implementagéo.

Este sistema de pontuagdo esti em concordancia com o modelo proposto uma vez que
0 processo comega obviamente na elaboragdo da documentagdo, passando por uma
incorporagdo no sistema de qualidade e finalizando com a “inspegdo” (auditoria interna) dos
itens incorporados.

4.2.3 - Descricao das observagdes

4.2.3.a— Primeira etapa: Conscientiza¢do, planejamento e dimensionamento do sistema

de gestio da qualidade;

Como visto nos capitulos anteriores, a necessidade do comprometimento da
administragdo é um fator decisivo para o sucesso da implementacdo. Desta forma, a primeira
etapa neste projeto de implantagdo de ISO 9000:2000, na empresa A, foi a conscientizagdo da
alta administracdo, que ocorreu apos a decisdo do inicio do processo com a realizagdo de um
curso de interpretagdo da norma, inteiramente voltado para a alta administragdo e para os

colaboradores principais do processo, executada por uma empresa externa

Este trabalho de conscientizagdo incluiu a revisdo de todos os itens da norma com
énfase na fesponsabilidade da administragdo, onde dirimiu-se as duvidas relativas 4 uma
empresa basicamente de servigos ser adequada ou ndo a certificagéo.

Apds este primeiro contato com o padrdo ISO 9000:2000, foi agendada uma reunido
para definir a politica da qualidade e, a partir dela, definir os objetivos da qualidade.

Nesta reunido definiu-se como politica da qualidade:

“Os produtos e servigos Empresa A, devem atender com qualidade os compromissos

assumidos com nossos clientes, através da busca constante da melhoria continua de
nosso sistema de gestdo da qualidade”.

De acordo com esta politica, a alta administragio definiu como objetivos da qualidade:

» a qualidade da empresa deve posicionar a enire os lideres nacionais para sua
atividade nos proximos 10 anos;
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* todos os nossos colaboradores devem ser capacitados na execugdo de suas tarefas
através de treinamento ou experiéncia adequados; e

® nossa empresa deve possuir 95% de satisfagdo de seus clientes internos e externos.

Estes procedimentos relacionam a melhoria continua da empresa com treinamento dos
empregados com a satisfagdo do cliente uma vez que no setor de servigos o contato com
publico € preponderante e critico e a capacitagdo continua é imprescindivel.

Com a realizagdo de uma nova reunido discutiu-se basicamente a designacio do
representante da administragéo e a equipe de implementagéo.

Nes[a reunido apresentou-se o organograma da empresa que apesar de existir estava
desatualizado — comprovando uma falha no controle de documentos. A atualizagdo foi
executada (Figura 4.1) ja definindo o papel do Representante da Administragdo, cargo este
ocupado pelo superintende do grupo.

Definiu-se também a criagio de departamento de qualidade com a fungfio de gerenciar

as atividades pds-padronizagio.

TAJUBA
| mABA
| GERENTE GERAL
QUALIDADE 1nr.en£smm:
GERENTE ADMINISTRAGAO |
|
|
ASSISTENTE
QUALIDADE
0 ; L - ]
USADOS VENDAS PEGAS' ASST. TECHICA 1 ADRMISTRAGKO
CONTROLE NOVOS - USADOS SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR
SUPERVISORA SUPERVISORA
r 1 >
GARANTW || [ RECEP FNANCEIRO Il CALA
AVALIADOR [ SECVENDAS | | Oo':,sg‘,f"&os“s! BALCONISTA |£srocutsu * i D H }--] 1
USADOS J | ,

—l AUXCONTAANL | | [ SETOR PESSQALL
SEC.SEGUROS | LIDER OFICINA I ]

[ FuniLARe | Mechmeos ] ‘ I

|
ceo | [RecepciotisTa
|

|

)
[eemcisTAL] tavaooR | { SERV.GERAIS }_ [ TELEFONISTA |
e—e—— ] I

VIGIAS

Figura 4.1 — Organograma Executivo da Empresa A

A alta administragdo em conjunto com o representante da administragdo definiram a
equipe basica de implementagdo. Para tanto, escolheram os supervisores de cada
departamento para compor a equipe.

Esta equipe ficou encarregada de executar quatro tarefas para a reunido posterior,
definir a responsabilidade e autoridade de cada departamento, setor e colaborador, além de
definir os processos-chave e a partir dai definir as exclusdes possiveis. Com isso seria

possivel rascunhar o manual da qualidade da empresa
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Para definir a responsabilidade e autoridade a equipe apresentou uma matriz definindo

abrangéncia por setor, um exemplo da matriz est4 demonstrada na Tabela 4.3

== Matriz de Responsabilidade -~ el £ CHE R %M—‘
= - = ol Apos.
o y‘—,;!_;, %4‘ ;..,_E_ ‘"‘:“n'. b C=C0mmlﬂ.
: L ElEBS el AL g k| E~Fhbor
= e Bt bl B e e o e Revisa
= , e == = =~ | |G =Gerencia/
Autoridade | Coutcole
Identificac@o e determinagao dos processos do S.Q. RI{R|RI[A[R|R|R|[R R'= Realizal
Politica da qualidade A[R[R|C|c|clc]|cC Implm
Objetivos e indicadores da qualidade RIR|R|C|clclc|c| |N=Nio
Manual da qualidade R{R[R|[A[|RIR[R[R|:|pasticipa
Procedimentos do sistema da qualidade. C|E|R|[A}LCLE|ECLE
Documentos do sistema da qualidade R|R|R[A|R|R|[R|R

Tabela 4.3 — Exemplo de matriz de responsabilidade Empresa
A equipe definiu dois macro-processos na organizagio:
e avenda de veiculos; e
e aprestagdo de servigos pds-vendas de veiculos.

O requisito da norma NBR ISO 9001:2000, que trata de Projeto e Desenvolvimento
(7.3) foi excluido uma vez que ndo se aplicava as atividades da empresa.
Com isso, a equipe de implementagdo definiu que todos os outros requisitos da norma
seriam apligaveis e o manual da qualidade deveria contemplar todos os itens restantes.
Para reunido seguinte foi estabelecida a apresentagdo de um plano formal de
implement?c;éo. O plano de implementagdo foi apresentado e definiu entre outras coisas :
e as atividades a serem desempenhadas por cada grupo;
® 0s prazps para finalizagdo das atividades;
e ainter-relagdo entre varias atividades e sua hierarquia;
e os responsaveis por cada atividade; e
e 0 prazo final da implementagdo.
O plano definiu também o modo de monitoramento da implementagdo, como foi
demonstrado na se¢do anterior.
4.2.3.b - Comentario sobre a primeira etapa
A primeira etapa ocorreu praticamente como planejado, devido a dois fatores
preponderantes: a participagdo efetiva da alta administragdo e pela ajuda externa de uma
consultoria.
As atividades forma desenvolvidas de modo coerente e seguiram um cronograma, de

forma que as tarefas foram executadas conforme o modelo inicial de implementagZo.
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4.2.3.c — Segunda etapa : Documentagio, treinamento e registro

Nesta etapa da implantagio, os requisitos de execu¢do de processos foram
padronizados.

O primeiro passo foi estabelecer como a empresa conduz o processo de padronizagdo,
com isso questdes como forma, conteldo, codificagdo, armazenamento, responsabilidade de
elaborag@o e de aprovagdo e controle foram discutidos e formalizados em um procedimento.

Como a organizagdo possul documentagdo impressa e eletronica, definiu-se que os
procedimentos ficariam disponibilizados prioritariamente por meio eletrénico, inclusive para
os colaboradores operacionais que j& acessavam este meio para obter normas técnicas de
reparo.

O passo seguinte foi o de mapear os processos e documenté-los. Para tanto foi
necessario o treinamento de alguns colaboradores para a tarefa de desenhar os processos em
fluxogramas.

Este passo do processo corresponde ao item 7 da norma ISO 9000:2000, que € a etapa
de realizagfio do produto.

Como ja foi dito a empresa é basicamente de prestagdo de servigos, a verificagdo do
que é produto para empresa demandou freinamento e conscientizagdo uma vez que o produto
de uma organizagdo, que comercializa veiculos, ndo € o veiculo e sim o servigo relativo a
venda do veiculo.

Ttens da norma como os processos relacionados aos clientes, descrito no item 7.2,
relacionando os requisitos do produto, demandaram um esforgo de percepgdo para separar o
produto fisico (veiculo) do produto a ser padronizado (o servigo de venda).

A padronizagio nas atividades, no entanto, ndo foram totalmente complexas uma vez
que a empresa tem uma area exclusiva de servigos.

Os processos de atendimento de pés-vendas tiveram uma facilidade maior de
padronizagdo, j4 que possuiam certificagdo de acordo com as entidades de seguranca vidria e,
desta forma, bastou a adequagio aos formatos estabelecidos pela equipe de implementagdo e
de acordo com a norma ISO 9000:2000.

J4 os processos de venda de veiculos tiveram um pouco de dificuldade onde a causa
principal foi que venda nunca foi visto como um processo de transformagéo.

Para os profissionais do setor a padronizagdo diminui o poder de negociagdo e os
“amarra” em suas atividades. Desta forma, uma conscientizagdo especial com esses

profissionais foi requerida para a execugdo do mapeamento do processo.

TAT TR
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Uma vez mapeado o processo e elaborado o documento e a aprovagfo, ocorreu a
verificagdo de abrangéncia do procedimento, isto é, se uma atividade nfo influia em outra. Se
isto de fato ocorresse, uma analise critica por parte de da érea afetada foi realizada.

O estagio seguinte foi o treinamento de todos os envolvidos nos padrdes
documentados, isto s6 pode ocorrer apés a elaboragdo de um procedimento de treinamento,
isto porque ndo havia nenhuma sistematica de treinamento na empresa, bem como
planejamento e registros destas atividades.

Neste procedimento um plano formal de treinamento foi proposto para todas as areas
incluindo n3o apenas os treinamentos relativos a padronizagdo mas também aqueles de
aperfeigoamento e capacitagio.

Um procedimento de controle de registro também foi elaborado para atender a um
requisito obrigatério da norma ISO 9000:2000, e comprovar as atividades tanto de
treinamento quanto da execugdo das atividades padronizadas.

Os procedimentos foram entdo treinados, implementados e registrados como foram

regulamentados, finalizando a segunda etapa de implementagao.

4.2.3.d — Comentario sobre a segunda etapa

Esta etapa foi marcada por dois eventos, o distanciamento da alta administragdo do
processo e da equipe de implementagdo o que gerou a ndo ades3o total de todos os membros
da organizagdo. Evidentemente este distanciamento dificultou as agdes e esforgos da
implementagdo.

Requisitos como analise critica da diregdo (5.6), provisdo de recursos (6.1) de infra-
estrutura (6.3) e ambiente de trabalho (6.4), tiveram resisténcia ndo apenas de membros da
organizagdo, mas também de membros da diregdo. Isso ocorreu pelo fato de por ser uma
empresa familiar, esses itens forma considerados ingeréncia externa.

Item como competéncia, conscientizagdo e treinamento (6.2.2) também foi critico,
uma vez que a organizagdo ndo tinha nenhum tipo de registro de competéncias necessarias e
os arquivos de recursos humanos n3o eram devidamente atualizados. Para sanar isto, os
registros foram deslocados para o departamento da qualidade.

O processo de aquisi¢do (7.4) teve dificuldades devido a existéncia de fornecedores
impossibilitados de garantirem qualquer nivel de qualidade e da necessidade de adquirir
produtos descontinuados sem garantia de procedéncia.

Para minimizar um laudo de recebimento foi elaborado para qualquer produto

adquirido fora da lista de fonecedores habilitados.
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Outro item problematico foi o de controle de dispositivos de medi¢3o e monitoramento
(7.6), que ndo dispunha de nenhum cadastramento, histérico e calibrago anteriores a0 inicio
do processp.

Alguns itens como propriedade do cliente e identificagio e rastreabilidade foram, no
entanto, e:itremamente simples de serem implementados, principalmente devido ao ramo de
atividade onde a guarda de propriedade de terceiros é algo corrente, e ao sistema de
informaga@a que € adequado as operagdes.

Certos itens ja tinham destaque na organizag3o como o de validagdo dos processos de
producdo g fornecimento de servigo (7.5.2), uma vez que a prépria montadora da qual a
empresa € representante exige que seus profissionais e processos tenham a capacidade
necessaria.

Um item implementado antes do planejado foi o de satisfagdo de clientes (8.2.1),
devido a pma sistematica padronizada e obrigatéria exigida pela montadora. Este item
inclusive continha registros anteriores ao processo de implantagdo.
4.2.3.¢e — Terceira etapa : Itens obrigatérios e de monitoramento

Esta etapa estd relacionada com os itens que apesar de essenciais para gestdo da
qualidade em muitos casos ndo sdo aplicados por falta de conhecimento e de orientagio.

O procedimento de agdo corretiva foi o primeiro a ser proposto na empresa A e obteve
grandes resisténcias, em parte pela existéncia de um procedimento utilizado pela montadora e
que foi considerado por alguns como redundante.

Porém ficou evidente a necessidade de implantagdo deste procedimento por duas
razdes: é obrigatoério na norma ISO 9000:2000 e o existente ndo abrangia a todas as areas.

O procedimento de agdes preventivas foi visto com bons olhos, pois se tomou em um
canal de sugestdes para os funcionarios.

A sistemdtica de controle de produto nio-cbnforme, necessitou de adequagdo
principalmente para as pegas substituidas nas oficinas e de veiculos sinistrados (veiculos com
seguro e vitimas de acidentes).

O procedimento de auditoria interna foi proposto (pela consultoria) para ser elaborado
e aplicado po decorrer da implementagdo para estimular a adogdo dos padrdes, porém isto ndo

ocorreu e apenas foi efetivado no final da implantag¢do, finalizando esta etapa do processo.

4.2.3.f — Comentirio sobre a terceira etapa

Confusdo nos conceitos e falta de direcionamento da dire¢do marcaram esta etapa,

comprometendo ainda mais o processo.



Capitulo 4 — Metodologia e Pesquisa de Campo 84

A aplicagdo ndo adequada do procedimento de agdes corretivas (8.5.2), com
reclamag¢des advindas do cliente sem a respectiva ag¢do foram freqiientes

O gistema de informagdes ndo estava adequado para suportar as necessidades do
procedimento de agdes corretivas, fazendo com que informacdes, decisdes e agdes se
perdessem no caminho.

O procedimento de auditoria interna (8.2.2) apesar de elaborado e aprovado foi, como
sera demonstrado, apenas utilizado na 1ltima etapa, prejudicando a avaliagdo durante a

implementagdo, gerando atrasos, desmotivagdo, idas e vindas desnecessarias.

4.2.3.g— Quarta etapa : Verificacdo, acdes de ajuste e de aprimoramento para
habilitacao a certificacido

A empresa A esta nesta fase do processo de implementagdo e estid apds realizar as
auditorias 'Fxternas executando as agdes de ajuste necessarias para se habilitar ao processo de
certificagdo.

Nesta etapa, a emprega Ja orgou com os organismos de certificagdo para a realizagdo
das auditorias de certificagdo e estd na fase de andlise e escolha da proposta.

Vale salientar que a empresa A ainda n3o estd apta a passar pelo processo de
certiﬁcac;éq e que os problemas encontrados podem ter carater estrutural. Além disso, a
proposta de implementagdo previa como inicio do processo de certificagdo em outubro de
2001, nove meses apos o inicio do processo de implementagéo.

De acordo com o monitoramento da organizagdo, a empresa estudada esta no estagio
como demPnstrado na Tabela 4.4. Este monitoramento foi realizado pelo pesquisador e pela

organiza¢io em concordéncia durante a implementag3o.

R
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Item  |Descrigio Elab. | Aprov. | Distr. | Trein. | Aud.Int. | Total
4.22 |[Manual da qualidade 25 5 5 30 35 100
4.2.3 |Controle de documentos 25 5 5 30 35 100
4.2.4 |Controle de registros 25 5 5 30 35 100
5.3 Politica da qualidade 25 5 5 30 35 100
5.4.1 |Objetivo da qualidade 25 5 5 30 65
5.5.1 |Responsabilidade e autoridade 25 ) 5 30 65
5.5.2 [Representante da direcdo 25 5 5 30 65
5.5.3 |Comunica¢do interna 25 5 5 30 35 100
5.6 Analise critica 25 5 5 30 65
6.1 Provisdo de recursos 25 5 5 30 35 100
6.2 Recursos humanos 25 5 5 30 35 100
6.3 Infra-estrutura 25 5 S5 30 35 100
6.4 Ambiente de trabalho 25 5 5 30 35 100
Al Planejamento da realizacdo 25 5 5, 30 35 100
e Processos relacionados a clientes 25 5 5 30 35 100
7.4 Aquisi¢do 25 5 5 30 35 100
7S Producdo e fornecimento de servico 25 5 5 30 35 100
7.5.3 |Identificacdio e rastreabilidade 25 > 5 30 35 100
7.5.4 |Propriedade do cliente 25 5 5 30 65
7.5.5 |Preservaciio do produto 25 5 5 30 65
7.6 Contr. de disp. de medi¢dio e monitoramento | 25 5 5 30 65
8.2.1 |Satisfagdo do cliente 25 5 5 30 35 100
8.2.2 |Auditoria Interna 25 5 5 30 65
8.3 Controle de produto ndo conforme 25 5 5 30 35 100
8.5.2 |Acdo corretiva 25 5 5 30 65
8.5.3 |Acdo preventiva 25 5 5 30 | 65
* alguns itens da norma estdo incorporados a outros Estagio da implementagio e % 87

Tabela 4.4 — Monitoramento de implantag¢do da empresa A

4.2.4 - Comparacio entre o modelo proposto e o aplicado

Basicamente o modelo aplicado aproximou-se em muito do modelo proposto, sendo

que a tnica diferenca significante esta relacionada ao item de satisfagdo do cliente que era

uma preocupagdo inicial e que, no entanto, por existir um histérico da empresa foi

normalizado antes do previsto. Apenas para efeito de visualizagdo monitoramos também a

dificuldade em cada etapa na Tabela 4.5.
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] =
: =l 2| = 2| = 3
‘ g S| S 2| E&|l &=
ETAPAS DO MODELO PROPOSTO 2| g £3| E| £E| EZ
2l sa (e 2l s Sl
- : =
Conscientizagdo da alta administragdo. 5 4 NO NO 4
Estabelecimento da politica da qualidade 5 NO NO
Estabelecimento dos objetivos e metas do sistema da 5 4 NO NO 4
qualidade
Definigdo do organograma 5 2 4 NO NO S
?__ Designa¢do do representante da administragio 5 2 4 NO 5 4
Efi Definigdo da responsabilidade e autoridade 5 2 Bl NO 5 4
T Defini¢io dos processos chaves 5 2 3 NO NO 4
Definicdo das exclusdes 5 3 4 NO NO 4
Defini¢do da estrutura do manual da qualidade 5 -4 3 NO NO 2
Estabelecimento da equipe de implementacido 5 3 4 NO 3
Formulagdo de um plano de implementagdo formal 5 3 3 NO 5 3
Mapeamento dos processos a serem padronizados 5 3 3 3 NO 3
Elaboragdo do procedimento de documentacio 5 3 3 3 NO 3
= |Elaboragido do procedimento de controle de registros 5 3 3 3 NO 8
g Elaboragdo e aprovagdo dos procedimentos 5 3 3 3 NO 2
ol Elaboragdo do procedimento de treinamento 5 3 3 3 NO 3y
Distribui¢ido e controle dos procedimentos 5 3 3 3 NO 3
Treinamento de acordo com os procedimentos 5 4 2 3 5 2
Registrar os treinamentos 5 3 7) 3 NO 2
Elaboracgio e implantacdo do procedimento de agdes 5 4 2 3 NO 2
corretivas
Elaboragdo e implantagdio do procedimento de agdes 5 5 2 3 NO 1
; preventivas
g‘;; Elaboragﬁo e implantagdo do procedimento de auditoria 5 4 2 3 NO 2
el interna
Elaboragdo e implantag¢@io de proc.de controle de prod. nio 5 4 2 3 NO 2
conf.
Elaboragio e implantacio de proc. de medigdo da 0 1 3 3 NO 5
satisf.cliente
— Realizagido de auditorias internas 5 3 NO
g Elaboracio de plano de a¢des corretivas 5 4 3 NO
S Elaboragdo de plano de agGes preventivas ou de melhoria 5 3 NO 1

Tabela 4.5 — Comparagio entre o modelo proposto e o aplicado
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Estas observagdes mostram que as varidveis observadas no trabalho foram:

Participa¢do da alta administragdo — houve um inicio promissor que néo se estendeu

até o final do projeto, desta forma, os itens que a empresa ndo estava afeita e que

demandavam mais motiva¢do, que foram os itens de monitoramento e melhoria, tiveram

consideravel dificuldade como demonstrado na Figura 4.2.

1*Etapa

Conscientizagdo da alta administracdo.

Estabelecimento da polltica da qualidade

Estabelecimento dos objetivos e metas do sistema da qualidade |[= s ==

Definigao do organograma

Designagdo do representante da administragdo

Definigao da responsabilidade e autoridade [

Definicdo dos processos chaves [===

Definigdo das exclusdes

Definigdo da estrutura do manual da qualidade

Estabelecimento da equipe de implementagao [===

Formulag&o de um plano de implementagao formal |=

2'Etapa

Mapeamento dos processos a serem padronizados [reo==e==

Elaboragao do procedimento de documentagdo frzs=owa

Elaboragao do procedimento de controle de registros f==amees

Elaboragdo e aprovagao dos procedimentos

Elaboragdo do procedimento de treinamento |=====r-

Distribuigao e controle dos procedimentos |5 ==

Treinamento de acordo com os procedimentos

3'Etapa

Registrar os treinamentos

b= L e

Elaboragao e implantagao do procedimento de agdes corretivas

Elaborago e implantagao do procedimento de ag@es preventivas

Elaboragao e implantagdo do procedimento de auditoria intema [===

Elaboragao e implantagdo de proc.de controle de prod. ndo conf.’ p=s—m e

ElaboragZo e implantagdo de proc. de medigdo da satisf.cliente [z

4'Etapa

Realizagdo de auditorias intemas

Elaboragao de plano de agdes coretivas

Elaborago de plano de agdes preventivas ou de melhoria

Figura 4.2 ~ Varidvel “participagio da alta administragdo” observada nas etapas do modelo
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execugdo de das atividades de conscientizagdo, foi regular como demonstrado na Figura 4.3,

isto significou uma aprendizagem apenas do essencial, ndo havendo muitas palestras e

informagdes adicionais.

Treinamento — no geral o entendimento dos requisitos, o tempo dispensado na

1'Etapa

Conscientizagdo da alta administragao.

Estabelecimento da politica da qualidade

Estabelecimento dos objetivos e metas do sistema da qualidade

Definicao do organograma

Designagao do representante da administragao

Definigao da responsabilidade e autoridade

Definigao dos processos chaves

Definigao das exclusdes

Definigao da estrutura do manual da qualidade

Estabelecimento da equipe de implementagao

Formulagao de um plano de implementagao formal

2'Etapa

Mapeamento dos processos a serem padronizados [sssesm s

O Treinamento

Elaboragao do procedimento de documentagdo [ ===

Elaboragao do procedimento de controle de registros |-z

Elaborag2o e aprovagdo dos procedimentos |z

Elaboragao do procedimento de treinamento

Distribuigao e controle dos procedimentos

Treinamento de acordo com os procedimentos

3'Etapa

Registrar os treinamentos

Elaborag&o e implantagao do procedimento de agdes corretivas

Elaboragao e implantagao do procedimento de agbes preventivas [

Elaboragdo e implantagdo do procedimento de auditoria intema [:

Elaboragao e implantagao de proc.de controle de prod. ndo conf. |

Elaboragao e implantagao de proc. de medigdo da satisf cliente

4'Etapa

Realizagdo de auditorias intemas |sisesss

Elaboragao de plano de agdes corretivas

Elaboragdo de plano de agdes preventivas ou de melhoria |===

Figura 4.3 - Varidvel “treinamento” nas etapas do modelo
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Estrutura da equipe — A estrutura da equipe se mostrou adequada (Figura 4.4), com

todos as éreas representadas, a estrutura ndo influenciou negativamente no andamento da

implantagdo

1*Etapa

Conscientizagao da alta administragao.

Estabelecimento da politica da qualidade

Estabelecimento dos objetivos e metas do sistema da qualidade

Definicao do organograma

Designag@o do representante da administragao

B T ——

— T

Definigao da responsabilidade e autoridade f=

LTS et T IIT L T

Definigao dos processos chaves

Definicao das exclusdes

Definigdo da estrutura do manual da qualidade

Estabelecimento da equipe de implementagao j====

Formulagao de um plano de implementagao formal

2'Etapa

Mapeamento dos processos a serem padronizados

Elaboragao do procedimento de documentagio

Elaboragdo do procedimento de controle de registros

Elaborag@o e aprovagao dos procedimentos

Elaboragdo do procedimento de treinamento

Distribuig2o e controle dos procedimentos

Treinamento de acordo com os procedimentos |:

3*Etapa

Registrar os treinamentos

Elaborag&o e implantagdo do procedimento de agGes corretivas

Elaboragao e implantagdo do procedimento de agdes preventivas

Elaboragao e implantagdo do procedimento de auditoria interma

Elaboragao e implantagdo de proc.de controle de prod. nao conf.

Elaboragao e implantagao de proc. de medigao da satisf.cliente

4'Etapa

Realizagdo de auditorias intemas

Elaboragao de plano de agdes corretivas

Elaboragao de plano de agbes preventivas ou de melhoria

B Estrutura da Equipe

Figura 4.4 - Variavel “estrutura da equipe” observada nas etapas do modelo
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Tempo dedicado ao projeto — a dedicagdo efetiva da equipe na realizagdo do projeto

de implantacdo foi um reflexo da participagio da alta administragdo, uma vez que a

motivacdo e a cobranga foram decaindo o tempo disponibilizado também decresceu.(Figura

4.5)

Conscientizagao da alta administragdo.

Estabelecimento da politica da qualidade

Estabelecimento dos objetivos e metas do sistema da qualidade [

Definigdo do organograma

Designagao do representante da administragdo

1*Etapa

Definigao da responsabilidade e autoridade

Definigao dos processos chaves [rrmrmm=re

Definig@o das exclusdes [=== ==

Deﬁnl(;ad da estrutura do manual da qualidade |===

Estabelecimento da equipe de implementagao

Formulag@o de um planc de implementagao formal ===

Mapeamento dos processos a serem padronizados fr=c====

Elaboragdo do procedimento de documentagdo [Z=aw==

Elaboragao do procedimento de controle de registros

Elaboragao e aprovagao dos procedimentos [mr——=

2'Etapa

Elaboragdo do procedimento de treinamento (==

Distribuigao e controle dos procedimentos ===

Treinamento de acordo com os procedimentos [

Registrar os treinamentos [

Elaboragao e implantagao do procedimento de agdes coretivas

Elaboragao e implantagao do procedimento de agdes preventivas [=srss=

3'Etapa

Elaboragédo e implantagdo do procedimento de auditona interna

Elaboragao e implantagdo de proc.de controle de prod. ndo conf. |

Elaboragdo e implantagdo de proc. de medigéo da satisf.cliente

|8 Tempo disponibiliza

do!

B e e T P

Realizagdo de auditonas internas |z

4'Etapa

Elaboragao de plano de agdes corretivas [-=<hassier = 8o e

Elaboragao de plano de agdes preventivas ou de melhoria [==="==

Figura 4.5 - Varidvel “tempo disponibilizado” observada nas etapas do modelo

A dificuldade da implantagdo também se mostrou relacionada a participagdo da alta

administragdo, isto é ocorreu maior dificuldade quando a participagdo da alta administrago

decresceu.No préximo capitulo sio feitas as consideragdes finais e as propostas para trabalhos

futuros.

g



5 - Consmeracors Finais

Este capitulo discute as observagdes da pesquisa de campo, do modelo proposto e

propde trabalhos futuros.

5.1 — Sobre o0 modelo proposto

A revisdo bibliografica mostra uma constante busca por parte de diversos autores em
estabelecer um modelo que consiga auxiliar as empresas a conseguir padrdes cada vez
melhores de qualidade, por meio de controle estatistico de processo, de garantia de qualidade
e seus padrdes, ou pela exceléncia operacional.

Com a atualizagio da norma ISO 9000:2000, aspectos antes ndo considerados, tornam-
se obrigatérios e a propria forma de enxergar a organizagdo mudou, pois 0 modelo por
processo obriga a todos a trabalharem integrados, e ndo apenas desempenhando as fungdes
delimitadas no organograma.

Alguns autores afirmam que a nova norma passou de um sistema de garantia de
qualidade, para um sistema de gestdo de qualidade, com a incorporagdo de novos requisitos.

Requisitos estes ja existentes em outras abordagens, o que possibilita a inferéncia de
que uma convergéncia de abordagens esteja se estabelecendo.

O modelo de implementagdo proposto tem por base o proprio modelo de gestdo da
ISO 9000:2000, isto € um modelo de processo.

Ele aparenta poder ser utilizado em qualquer tipo de organizagdo uma vez que ndo
interfere no processo de produgdo da empresa e apenas orienta oS passos minimos
necessarios, estabelecendo uma seqiiéncia de implementagdo que independe da familiaridade
da empresa com aspectos da qualidade.

Para o caso estudado, os itens de responsabilidade de administragdo foram
concentrados no inicio do processo para estabelecer um ambiente de comprometimento da
dire¢do para com o processo, fica evidente neste estudo que apenas cumprir o escopo do

modelo é insuficiente e que se a alta dire¢do nio se apresentar como o alicerce deste sistema
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de gestdo que estd se construindo, envolvendo-se além do langamento do programa através de
analises criticas regulares.

Atividades comuns da empresa, e o processo de produgio fazem parte do segundo
estagio do modelo, sendo a mais trabalhosa, porém de assimilagdo mais facil pois fazem parte
da dia a dia da organizagdo.

O terceiro estagio inseriu conceitos que geram mais dificuldades e resisténcia uma vez
que em agdes corretivas e preventivas necessitam de um grau de entendimento da qualidade
nem sempre disponivel ou rapidamente incorporado pelas pessoas, a partir deste estigio
consegue-se visualizar ndo apenas um sistema de garantia de qualidade, mas sim um sistema
de gestdo da qualidade.

Neste estagio também aspectos de monitoramento da satisfagdo do cliente e de
melhoria continua sao apresentados. Ferramentas de melhoria continua como as citadas neste
trabalho poderiam nortear a organizagdo na busca por niveis de qualidade e produtividade
cada vez mais elevados.

O ultimo estagio deste modelo apresentou o monitoramento do processo para avaliar a
eficacia do método. Uma aproximagdo com o método PDCA, pode ser percebido visto que
apos a realizagdo das tarefas planejadas verifica-se o realizado com o planejado, agindo-se
corretivamente se algo ndo sai como o esperado ou buscando um aperfeigoamento no sistema

O modelo apresentou-se de na pesquisa-a¢do realizada na empresa A, factivel de ser

implementado, porém alguns aspectos devem ser salientados.

5.2 — Sobre a pesquisa de campo

As etapas propostas pelo modelo foram seguidas de acordo, com excegdo do item
satisfacdo de cliente que foi antecipado por opgdo da organizagdo, onde ndo apresentou
nenhuma influéncia.

No entanto, aspectos vitais como comprometimento da dire¢ao e dos funcionarios, ndo
se concretizaram como o esperado em uma organizagdo que busca a implementagdo de um
sistema de gestdo, pode-se observar que ndo havia um objetivo estratégico a longo prazo por
parte da alta diregdo.

Para fins de observagio alguns itens tiveram dificuldades maiores que outros, sendo
que basicamente foram os itens previstos como os de agdes corretivas e preventivas, de
analise critica, controle de produto ndo-conforme, de controle de equipamento de medigéo e

monitoramento e um que ndo estava previsto o de treinamento.
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Nédo houve falha no entendimento da norma nem tampouco do modelo de
implementag3o, o que ocorreu foi um desvio do objetivo com responsabilidade e omissdo da
direcdo o que ocasionou atraso no processo de certificagdo. O que comprova mais uma vez o
que todos os autores afirmam:

“...ndo existe gestdo da qualidade sem comprometimento da diregéo.”
Cabe salientar, no entanto, que o processo encontra-se em estagio avangado e que 0s

detalhes para a finalizagdo estdo sendo executados.

5.3 — Proposicao de trabalhos futuros

O desenvolvimento do modelo ndo encerra, em absoluto, a questio da nova norma

ISO 9000:2000, pelo contrario, abre uma gama grande de oportunidades de aprimoramento.

Uma poderia ser a validagdo do modelo, visto que a aplicagdo em uma tinica empresa

nado fornece subsidios suficientes para a generalizagdo do mesmo.

A verificagdo de aspectos como tamanho, ramo de atividade, e tipos de operagdo
também ndo foram levantados nesta pesquisa o que poderia ser analisada mais adequadamente
com a realizagdo de estudos de casos para empresas de tamanhos diferentes e com operagdes

diferentes respectivamente, o que evidentemente aperfeigoaria.

Medir o desempenho e o sistema de gestdo de empresas certificadas na versdo 2000
da ISO 9000, através de alguma pesquisa quantitativa (por exemplo survey) para venficar se a

convergéncia das abordagens discutida neste trabalho se concretiza na pratica.
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